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Sobre esta jornada 


"DUAS DAS CARACTERÍSTICAS MAIS IMPORTANTES DO BOM 


DESIGN SÃO: A DESCOBERTA E A COMPREENSÃO." — DON 
NORMAN 





Sempre acreditei no valor e na importância de compartilhar 
conhecimento com as pessoas e com a comunidade. Isso porque, 
no início da minha carreira, foi graças à contribuição de outras 
pessoas, profissionais incríveis, que consegui me desenvolver e 
encontrar os caminhos que me deixavam mais feliz com meu 
modelo de trabalho. Por isso, acredito verdadeiramente que a 
descoberta de novas maneiras de pensar e trabalhar são frutos das 
discussões que geramos e da troca de experiências e conhecimento 
que proporcionamos em grupo. 


Nós, enquanto profissionais, não evoluímos simplesmente buscando 
a excelência no que fazemos, mas também quando as pessoas que 
estão ao nosso lado conseguem provocar discussões que nos 
levem a refletir sobre as decisões, processos, modelos e soluções 
que estamos desenvolvendo. 


E é justamente a troca entre os membros da nossa comunidade que 
torna o design tão interessante. Possuímos uma incrível capacidade 
de gerar reflexões e criar pontes. Isso tornou-se mais evidente no 
Brasil com a ascensão das plataformas de criação de conteúdo, 
como o Medium e YouTube, que acabaram se tornando ambientes 
onde podemos compartilhar, refletir e dialogar. Algo que antes talvez 
só ocorresse de maneira local ou em um nível acadêmico. 


O compartilhamento vai muito além de dar visibilidade sobre algo, 

ele é um instrumento para gerar reflexões de uma maneira coletiva. 
A reflexão é fundamental para o desenvolvimento da sociedade, da 
indústria, e que garante nossa sobrevivência enquanto espécie. Ela 
sempre foi algo muito comum na humanidade, sendo impulsionada 


pelos grandes acadêmicos e teóricos de cada era. Hoje, temos o 
benefício de que o acesso à reflexão se tornou muito mais fácil, 
prático e inclusivo. Precisamos aproveitar esse momento para 
potencializar o desenvolvimento não apenas da disciplina, mas 
também da sociedade e da forma como nos relacionamos, nos 
apoiamos e, principalmente, nos enxergamos: antes de 
profissionais, somos todos pessoas com expectativas, sonhos e 
uma incrível capacidade de deixar o mundo melhor. 


Por isso, esta jornada que começamos agora tem como premissa 
essencial compartilhar com você algumas de minhas descobertas, 
aprendizados e ideais, dando visibilidade ao infinito universo de 
possibilidades que surge quando combinamos produto e design, o 
que nos ajuda a refletir sobre como podemos nos posicionar e 
apoiar as organizações em um período de transição na forma como 
as pessoas estão se comportando, interagindo e consumindo. 


Estamos entrando em uma era mais complexa, como veremos ao 
longo do livro, onde a indústria começa a colocar a própria 
experiência no centro do processo. As experiências são sistemas 
complexos, pois são uma combinação de pessoas, produtos e 
contextos, ou seja, as pessoas não consomem mais apenas 
produtos, elas consomem lugares, interações, relações e 
expectativas. E tudo isso independentemente do canal, tecnologia 
ou formato. 


Por isso, não falaremos aqui apenas de ferramentas e também não 
vamos gastar energia discutindo quais seriam as nomenclaturas 
mais adequadas. Vamos refletir sobre a necessidade de mudar as 
lentes pelas quais enxergamos o mundo à nossa volta, atuando de 
maneira estratégica e sendo capazes de gerar valor para toda 
cadeia relacionada aos nossos produtos, serviços e, claro, 
experiências. 


Neste contexto, quando falamos de produto, um dos maiores 
desafios é mostrar a importância e o valor de pequenas decisões 
pensadas ao longo do tempo. O valor real de uma experiência vai 


além da capacidade de obter um retorno rápido e fugaz como 
muitos pensam, ele consiste em possibilitar e sustentar um retorno 
incremental e capaz de proporcionar a inovação. Portanto, trabalhar 
orientado a um roadmap estratégico flexível, compreender 
ecossistemas de produto entendendo como as estruturas se 
relacionam a partir da integração dos processos, mecanismos e 
desenvolver a capacidade de se adaptar e ajustar as lentes pelas 
quais olhamos para nossas soluções são premissas fundamentais 
para conversarmos sobre produto. 


Já quando começamos a falar de UX, ainda que composta por um 
guarda-chuva de diferentes especialidades, como Designer de 
interface (UI), Especialista em usabilidade, Arquiteto da informação, 
Redator, Pesquisador e, inclusive tendo uma figura específica do 
Estrategista de UX, nós ainda generalizamos a estratégia. Assume- 
se que todo UX tem um viés estratégico, mas ser "user centric", ou 
"data-driven", onde incluo research e analytics, não garante 
necessariamente uma atuação estratégica baseada em um 
pensamento sistêmico, capaz de conectar diferentes partes de uma 
experiência. 


Inclusive, quando olhamos para um modelo de atuação ágil, onde 
temos a figura do UX inserida em squads e formação de capítulos 
para mitigar a distância entre produtos de uma mesma empresa, é 
preciso questionar: por que ainda estamos, enquanto designers, 
pensando em partes tão específicas dos produtos, entregando 
experiências que estimulam o consumo, mas não nos preocupamos 
em como isso impacta as pessoas e o próprio negócio em médio e 
longo prazo? Focamos apenas na próxima sprint. 


Se um(a) designer não tiver a capacidade de transformação do seu 
ecossistema, ele ou ela acabará esbarrando em uma parede 
corporativa ou se condicionando a entregas lineares com valor de 
curta duração. Para escapar dessa condição, é necessário assumir 
que a atuação desse designer está em um período de transição e 
precisamos nos adaptar a um novo cenário que emerge junto a uma 
economia de experiências. 


Como este livro está estruturado 


Este livro trata sobre o desenvolvimento de uma capacidade 
estratégica aplicada aos diferentes cenários e contextos que 
vivemos todos os dias em nossas organizações. Basicamente ele 
está dividido em três partes principais. 


Parte | 


Na primeira parte, abordaremos o cenário atual, onde estamos 
vivenciando um mundo de complexidade e mudança gradual na 
maneira como as pessoas percebem e se relacionam com produtos, 
serviços e que reflete diretamente nos modelos administrativos 
atuais. Esse cenário exige o desenvolvimento da nossa capacidade 
de adaptação a partir de habilidades relacionadas aos seis sentidos 
de produto, que são essenciais para a entrega de valor no longo 
prazo. 


Parte II 


Nesta parte, vamos explorar de maneira detalhada um tema de que 
particularmente eu gosto muito: ecossistemas de produto. 
Conheceremos a anatomia das estruturas que os compõem para 
aprender como proporcionar um mapeamento generativo de 
produtos e, a partir disso, criar algumas dinâmicas para apoiar as 
equipes na estruturação de visões de produto compartilhadas. 
Depois, vamos abordar os habitantes desses ecossistemas e falar 
um pouco sobre pessoas, clientes e equipes. Para encerrar a 
reflexão sobre o assunto, falaremos sobre como podemos 
orquestrar todos esses diferentes elementos, que muitas vezes 
andam em ritmos e direções opostas, entendendo o papel das 
métricas e a importância de uma cultura de produto nas 
organizações. 


Parte III 


Por fim, na terceira parte do livro vamos explorar o design inserido 
em uma cultura ágil, explorando a relação entre a pessoa de 
designer e a figura do produto. Veremos também um pouco sobre os 
pilares fundamentais que sustentam uma economia de experiências 
e, ainda, como podemos aplicar os princípios de UX Strategy para 
nos ajudar a encarar as novas dinâmicas do dia a dia. 


É importante destacar que todas essas reflexões são abordadas 
trazendo referências e exemplos que ajudam na visualização e 
compreensão dos temas. Os recursos e métodos apresentados 
foram efetivamente colocados em prática em mais de um cenário 
organizacional e estão em constante evolução. 


Para quem este livro é recomendado 


A proposta central desta publicação é que você não tenha a 
obrigação de usar todas as informações, recursos e métodos que 
compartilharei ao longo das próximas páginas. Mas sim que você 
possa selecionar o que essencialmente pode contribuir para 
desempenhar um papel que entregue ainda mais valor ao seu 
contexto. Por isso, o material presente neste livro pode ser 
facilmente utilizado por profissionais de diferentes formações e 
papéis dentro das organizações, de maneira acionável em 
momentos distintos. 


Com toda certeza, ele é recomendado para profissionais de UX, que 
atuem em qualquer uma das disciplinas relacionadas, desde 
aqueles que já trabalham como estrategistas, até os designers que 
querem se distanciar um pouco das etapas de craft do design e 
contribuir mais para a definição e o direcionamento dos produtos. 
Este livro pode ser de grande valor também para profissionais de 
produto, como Product Managers e Product Owners, principalmente 
os capítulos relacionados ao mapeamento e orquestração do 
ecossistema, ajudando na composição de visões e desenvolvimento 
dos produtos da sua organização. 


Nos últimos anos, temos observado um crescimento da comunidade 
de UX no Brasil. Além da formação de novos profissionais, temos 
também presenciado uma forte migração de pessoas de outras 
áreas de atuação. Muitas são profissionais de agências de 
publicidade que buscam desenvolver um trabalho que permita 
acompanhar também os resultados. Acredito que por abordar muito 
dos fundamentos de design e de uma aplicação mais holística, este 
livro pode ser um grande apoio ajudando na fundamentação de um 
pensamento sistêmico, essencial para atuar nas áreas de produto e 
design, que se tornam cada vez mais fundamentais. 


Além disso, não vejo este livro como algo de valor apenas para 
profissionais que trabalham com produtos digitais, como sites, e- 


commerces ou aplicativos, mas sim qualquer tipo de produto ou 
serviço. Isso significa que você pode adequar os conceitos 
apresentados para ajudar na reestruturação de processos internos 
da sua companhia, para organização de equipes, na jornada dos 
clientes em lojas físicas, ou ainda, na revisão dos processos 
relacionados à operação do seu negócio. 


Entretanto, independente do seu título, da sua área de atuação ou 
da natureza do seu negócio, primeiro precisamos estar alinhados de 
que trabalhar com UX e estratégia é se comprometer em ir além do 
briefing. É ir muito além da entrega de um wireframe e entender que 
o seu trabalho não é o de ter as melhores ideias, mas o de criar 
condições para que elas surjam, cresçam e se sustentem gerando 
valor. 


Ser uma pessoa de UX é entender que sempre vai ter muito o que 
aprender, simplesmente porque cada ecossistema é único, envolve 
pessoas com necessidades diferentes, modelos e processos 
também específicos. Nada de fórmulas, nada de replicar soluções e 
nada de achismo. 


UX vai muito além de perfil e skills. É DNA. É intenso. E vai até 
OS OSSOS. 


Parte | - Mise en place no 
design 


“Nosso MISE EN PLACE NÃO COMEÇA NA COZINHA, COMEÇA 


NAS FAZENDAS E NA PR PRIA NATUREZA.” — ROBERTA 
SUBRACK 





Quando falamos a palavra design, talvez a primeira coisa que venha 
à cabeça da maioria das pessoas sejam as ferramentas de 
prototipação, paletas de cores, wireframes e todas essas coisas que 
fazem parte de uma atuação mais prática do nosso trabalho. 
Entretanto, o craft (etapa de desenvolvimento da estética e visual da 
interface) do design só é realizado quando temos uma base de 
informação e compreensão sólida e abrangente sobre o contexto em 
que estamos trabalhando. No programa documental Chefs Table, da 
Netflix (temporada 2, ep.2), o renomado chef brasileiro Alex Atala 
apresenta o termo: mise en place. 


Mise en place é a primeira etapa relacionada à preparação de um 
prato. Ela consiste na organização dos utensílios e ingredientes que 
serão utilizados, sendo fundamental para a dinâmica de um 
restaurante. Mas, ao contrário do que se pensa, essa etapa ainda 
começa antes de entrarmos na cozinha. Para criar pratos deliciosos, 
é preciso encontrar ingredientes incríveis. Para encontrar esses 
ingredientes, é preciso encontrar outras pessoas que os conhecem 
e os amam. Conhecer a origem das matérias-primas por meio de 
pessoas que vivem delas permite ter uma compreensão de como 
esses insumos podem ser utilizados para proporcionar novas 
experiências. Incrível, não é? 


Transportando o conceito do mise en place para o contexto de 
produto e design, fica claro que tudo começa antes mesmo do 
briefing ou da entrada da demanda. Ele consiste em explorar no 
detalhe a maneira como o mundo tem se reorganizado a partir de 


novos modelos econômicos e comportamentos da sociedade, 
compreendendo como isso proporciona oportunidades para que 
profissionais e companhias se adaptem a um novo cenário. 


Nos próximos capítulos, vamos explorar este novo mundo que 
emerge e proporciona grandes oportunidades para o 
desenvolvimento de experiências incríveis. 


CAPÍTULO 1 
Concierges de experiência — Entendendo seu 


papel 


VOCÊ CONHECE OU SABE O QUE FAZ UM(A) CONCIERGE? 


Concierges são profissionais responsáveis por auxiliar hóspedes de 
hotéis durante sua estadia. Com isso, eles precisam desempenhar 
um papel de suporte a todos os integrantes do hotel e hóspedes, 
podendo inclusive realizar algumas tarefas quando outros 
funcionários não estão disponíveis, como entregar uma toalha, 
solicitar um táxi ou ainda guiar o cliente pelos ambientes do hotel. 


Ou seja, eles garantem que todas as necessidades e expectativas 
dos clientes sejam atendidas. O filme Hotel Budapeste, do diretor e 
roteirista norte-americano Wes Anderson, retrata essa figura, claro, 
com algumas características cômicas e exageradas que extrapolam 
as atividades reais desses profissionais, mas que ajudam a ilustrar 
um pouco mais esse papel. 


A atuação de um(a) estrategista em uma organização é similar ao 
de um(a) concierge. Precisamos resolver problemas, garantir a 
entrega máxima de qualidade da experiência e isso às vezes 
significa não se resignar apenas com a informação que você tem em 
mãos, mas apoiar todos que estejam envolvidos no processo. A 
pessoa de UX, em um contexto estratégico, é quem garante que a 


conexão entre as pessoas e informações aconteça no momento 
certo, possibilitando o cenário propício para que boas ideias surjam 
de maneira natural, colaborativa e descentralizada, mas ainda 
alinhadas em prol de um mesmo objetivo. Além disso, ela precisa 
ser capaz de acompanhar as transformações do mercado e, 
principalmente, estar atenta às mudanças de comportamento em 
nossa sociedade. 


Isso requer uma capacidade de imersão, que só se torna eficiente 
se um estrategista, assim como um concierge, for capaz de atuar 
com agilidade e precisão, estando municiado de todas as 
informações necessárias. Para isso, essa figura precisa compor 
uma rede de relacionamento, baseada em uma troca entre as 
pessoas envolvidas, sendo capaz de promover o diálogo e, 
principalmente, ajudando-as a compreender a importância de 
compartilhar conhecimento adquirido em diferentes partes do 
ecossistema. 


Neste ponto, repare como a figura de estrategista é assistiva aos 
processos, ao mesmo tempo em que fomenta que as próprias 
pessoas envolvidas sejam empoderadas e consigam atuar de 
maneira colaborativa e propositiva, uma característica muito 
associada ao método lean, utilizado pela Toyota, onde todos são 
responsáveis por garantir a melhoria e a evolução dos produtos e 
serviços. 


Quando falamos de UX, falamos muito sobre a importância da 
empatia e que as pessoas são o nosso maior ativo. Isso tudo é 
verdade, mas o que não fica evidenciado é o quão difícil pode ser 
envolver as pessoas e fazer com que elas atuem em sinergia. Por 
outro lado, é também esse fator o que torna nosso trabalho ainda 
mais interessante: quanto mais diversidade e adversidades você 
experienciar, mais seu repertório se torna consistente e seu trabalho 
mais autêntico. Um repertório robusto é fundamental para que uma 
pessoa alcance a capacidade de inovação em um determinado 
contexto. 


Além disso, o estrategista precisa criar uma capacidade de 
adaptação consciente e propositiva, que não dependa de uma crise 
ou de um senso de urgência reativo aos gatilhos externos de uma 
organização ou de um contexto. Desenvolver essa capacidade 
permite a otimização dos processos, a antecipação de possíveis 
problemas, a identificação de oportunidades de negócio, melhorias 
da experiência e a promoção de uma atuação mais colaborativa 
entre as equipes. 


São todos esses aspectos que cada vez mais afastam nossa 
atuação das cadeiras e monitores e nos colocam em movimento, 
dialogando, negociando e ajudando as pessoas ao nosso redor. São 
eles também que começam a direcionar o valor real do nosso 
trabalho, não para a entrega de funcionalidades, mas sim para o 
desenvolvimento de boas experiências. 


Mas como trazer essa visão para o contexto das organizações? 


1.1 O papel do estrategista dentro das 
organizações 





Figura 1.1: Pilares estratégicos. 


Neste contexto, o estrategista tem um papel muito claro: propor 
ideias que possam agregar valor à experiência e garantir que uma 
camada de inovação seja estabelecida dentro da companhia. 
Simples, não é? 


Entretanto, na realidade são poucas as empresas que possuem 
uma maturidade e um modelo administrativo que permita uma 
atuação focada nessa camada. Trazendo isso para uma visão mais 
realista, provavelmente o cenário em que você atua ou atuará 
precisa que alguns pilares fundamentais sejam estabelecidos para 
que a inovação possa de fato acontecer. Vamos falar sobre eles a 
seguir. 


Pilar da visibilidade do ecossistema 


Quando falamos de produtos e serviços, acabamos criando uma 
imagem isolada. Imaginamos funcionalidades agrupadas em uma 
única estrutura, sem enxergar a maneira como ela está inserida em 
todo um ecossistema de produtos. A visibilidade do ecossistema 
está associada ao mapeamento e à identificação de estruturas, 
possibilitando a compreensão do funcionamento do sistema como 
um todo. 


Basicamente é como se olhássemos para uma organização a partir 
de um microscópio, sendo capazes de enxergar as células, os 
organismos e a maneira como eles interagem e reagem a 
determinados estímulos. 


Por que é importante? 


Este pilar é importante porque promove integração entre diferentes 
equipes responsáveis por cada estrutura e possibilita o acesso aos 
aprendizados intrínsecos a cada uma delas. A partir disso, tornam- 
se naturais as reflexões e diálogos resultantes desse 
compartilhamento. Por sua vez, o comportamento coletivo resulta 
em um alinhamento capaz de promover a quebra dos silos 
organizacionais. 


O nosso papel 


Enquanto estrategistas, o nosso papel é o de polinizar e incentivar a 
troca de valor entre as equipes, criando uma conexão entre elas e 
facilitando a comunicação. Somos responsáveis também pela 
construção desse mapeamento e capacitação para que as equipes 
consigam mapear e classificar estruturas. Falaremos mais sobre 
esse assunto no decorrer da segunda parte deste livro. 


Pilar da fluência em dados 


Ao visualizar o ecossistema, precisamos acompanhar a efetividade 
das nossas ações e a maneira como as estruturas se desenvolvem 
e reagem a determinados eventos. Esse pilar está relacionado à 

nossa capacidade de ler, compreender e aplicar métricas, a fim de 


traduzi-las em decisões e aprendizados do que funciona ou não, 
dependendo do contexto. 


Por que é importante? 


Se as equipes não possuem acesso ou visibilidade dos dados, elas 
são orientadas a seguir diretrizes das áreas de negócio, marketing 
ou tecnologia. Essa atuação se dá de maneira reativa e isolada, 
olhando apenas para seus produtos e metas. 


Já a partir do momento em que essas equipes passam a consumir 
dados, elas ganham a autonomia necessária para melhorar e evoluir 
suas estruturas, sem a necessidade de passar por um crivo de 
aprovação, que muitas vezes não tem a mesma visibilidade que as 
pessoas que estão no dia a dia do produto possuem. 


Em outras palavras, a fluência em dados é fundamental para a 
autonomia de uma unidade de trabalho e, consequentemente, para 
a inovação. Vamos falar em mais detalhes sobre o uso de métricas 
no capítulo 11. 


O nosso papel 


Neste pilar, a nossa atuação se traduz na capacidade de 
potencializar a troca de dados entre as equipes, além de ajudar a 
criar e fortalecer uma cultura analítica, orientada a produtos e a uma 
visão de entrega de valor no longo prazo. 


Pilar do pensamento de produto 


Muitas vezes, os processos dentro das organizações são 
estruturados de acordo com uma necessidade de responder a 
eventos emergenciais. Com isso, as equipes atuam com foco na 
entrega de projetos em vez de trabalharem com uma entrega de 
valor constante e duradouro. A verdade é que, quando falamos de 
projeto, estamos nos referindo a um recorte na linha do tempo do 
ciclo de desenvolvimento evolutivo de um produto ou serviço. 


Muitas empresas, apesar de atuarem dentro de um modelo de 
trabalho baseado na metodologia ágil, na verdade continuam 
atuando orientadas pela entrega de uma quantidade de 
funcionalidades em um prazo determinado. No ágil, o tempo é fixo, e 
o escopo varia. 


Por que é importante? 


Para sermos capazes de atuar na entrega de valor no longo prazo, é 
fundamental que a organização compreenda que não se trata de 
escolher entre atuar com pensamento de projeto ou produto. Todo 
projeto é um desdobramento tático de uma estratégia de produto. 
Quando olhamos somente do viés tático, ignoramos todas as 
oportunidades de criar um lastro de valor positivo e atuamos de 
maneira exclusivamente reativa, limitando a capacidade de inovação 
de uma organização. 


O nosso papel 


Incentivar e apoiar essa mudança de pensamento também é uma 
das responsabilidades do estrategista. No decorrer deste livro, 
veremos diversas ações e estratégias que podem ser aplicadas para 
ajudar na disseminação e transição para essa "nova" maneira de 
pensar. Quando falamos de cultura e da maneira como as pessoas 
e, consequentemente, as organizações compreendem o 
funcionamento dos sistemas, precisamos difundir um pensamento 
sistêmico. 


Pilar do apoio às equipes 


Muitas equipes de design e de produto ainda têm dificuldade em 
gerar pesquisas e documentações que possam servir de insumo no 
desenvolvimento e evolução das soluções. 


Por que é importante? 


Ajudar no desenvolvimento de pesquisas, experimentos e 
documentações é fundamental para que os ciclos de aprendizado 


associados aos produtos sejam tangibilizados e possam ser 
consumidos além da sprint seguinte. Servem também como insumo 
para equipes que trabalhem em outros produtos, descentralizando 
as informações. 


O nosso papel 


Por ter a capacidade de flutuar entre diversas camadas da 
companhia e ter a visibilidade sob diferentes iniciativas, podemos 
contribuir para as definições mais táticas dos produtos, para o 
direcionamento da experiência e também para a promoção e 
facilidade da troca de informação e conhecimento entre as unidades 
de trabalho. 


1.2 A combinação dos pilares 


A estruturação desses pilares garante visibilidade do ecossistema, 
promove a troca entre equipes, o reforço de uma cultura de 
cocriação, o uso de dados para orientar a tomada de decisão e 
estabelece um processo que aproveita melhor os ciclos de 
aprendizado. Tudo isso contribui para um processo de 
descentralização da tomada de decisão e proporciona o surgimento 
de uma camada consistente de inovação. 


A inovação é algo possível de ser estruturada, planejada e replicada 
e não algo ocasional e imprevisível, como muitos pensam. 
Entretanto, não existe uma fórmula ou um modelo para realizar essa 
estruturação. Na verdade, ela depende do amadurecimento de 
diferentes fatores, todos ligados à maneira como as companhias são 
administradas e como elas contabilizam o valor alcançado a partir 
das suas ações. Por isso, ao longo dos próximos capítulos, a 
capacidade de inovação será um tema abordado a partir da 


estruturação de conceitos, habilidades e alterações na composição 
organizacional de uma empresa. 


CAPÍTULO 2 
Adaptando-se a um novo cenário 


"A ERA DO DESIGN NEGLIGENTE PARA O CONSUMO NEGLIGENTE 


ACABOU." — DIETER RUMS 





Quando olhamos com mais detalhe para a maneira como nós, 
enquanto designers, atuamos, percebemos que algumas mudanças 
aconteceram de maneira gradual. No Brasil, muitos de nós 
possivelmente deram seus primeiros passos na disciplina a partir da 
arquitetura de informação e com o tempo ampliaram sua atuação 
para questões mais voltadas para usabilidade e interação, trazendo 
para dentro das companhias uma perspectiva funcional de como e 
até mesmo se as pessoas estavam conseguindo utilizar produtos e 
serviços. 


Em seguida, contando com o avanço das tecnologias baseadas na 
web, expandiu-se também uma forte necessidade do 
desenvolvimento da interface desses produtos. Logo, nenhum 
produto era mais o mesmo se não tivesse passado por um bom 
designer de interface ou visual designer. A responsabilidade do 
thinking ficou para outras disciplinas ou outras especialidades dentro 
do design. 


Mais à frente, a busca pelo desenvolvimento de produtos apoiados 
em uma cultura ágil reforçou ainda mais a figura da pessoa de 
designer na etapa de prototipação e que culminou na figura do 
product designer. 


Essa figura tornou-se responsável pela realização de todo o 
processo de design, o que, em um modelo baseado em ciclos de 
entregas curtas orientadas a sprints, exige uma capacidade de 
planejamento e maturidade em diferentes etapas do processo de 
design. Não é um modelo simples de ser escalado. 


No desenvolvimento desse cenário, a falta de compreensão da 
capacidade das equipes, de conhecimento em determinadas 
disciplinas e também a falta de apoio de outras áreas contribuíram 
para que o nosso foco se voltasse cada vez mais para o uso e para 
a entrega final. Como resultado, acabamos nos distanciando da 
experimentação, de um pensamento sobre o quadro geral, 
restringindo a nossa visibilidade e curiosidade. 


Não por acaso, o uso de dados atualmente é um dos temas de 
maior interesse e também deficiência dentro da nossa comunidade 
de design. Para entender de métricas é preciso desenvolver a 
capacidade de olhar e combinar diferentes pontos da experiência - 
muitas vezes distantes tanto fisicamente como temporalmente - em 
busca de compreender como a influência exercida em um ponto de 
contato impacta nas métricas de outros ao longo do tempo. 


Ilustrando muito bem esse cenário, Toi Valentine, na época 
associada ao Adaptive Path, realizou uma palestra falando sobre "a 
morte da curiosidade”. Nele, ela abordou como a nova geração de 
designers atua em uma base já consolidada de conhecimento 
deixada por nossos grandes pioneiros, como Don Norman, Jacob 
Nielsen, Alan Cooper e Jared Spool, e que, apesar de isso ter 
acelerado nosso desenvolvimento enquanto disciplina, deixamos de 
experimentar modelos, métodos e passamos a focar muito no que 
atualmente é chamado de Craft Design, ou seja, a execução do 
design. 


Quando temos uma base de conhecimento tão consolidada, é 
normal que novos direcionamentos sejam explorados e, por isso, 
entendo que essa base sólida, totalmente fundamentada e 
comprovada a partir de modelos empíricos, combinada a uma 
exploração de uma perspectiva focada no craft, aumentou a 
percepção do valor do design, expandindo a necessidade da nossa 
disciplina nos mais variados segmentos da indústria. Ainda assim, 
precisamos em algum momento passar por um processo de 
calibragem, que traga o equilíbrio entre essas duas importantes 
vertentes: craft e thinking. 


Além disso, a evolução da nossa disciplina não se deu apenas por 
forças internas, mas também pela influência de fatores externos 
relacionados à mudança de comportamento de uma sociedade pós- 
industrial, com necessidades totalmente diferentes. Foram esses 
fatores que gradualmente exigiram - e ainda exigem - uma mudança 
na forma como as companhias se desenvolvem. Como reflexo 
disso, provavelmente em algum momento da sua jornada você já 
leu, ouviu ou até mesmo foi cobrado por alguém na sua empresa: 


"DESIGNERS PRECISAM ENTENDER MAIS DE NEG CIO." 


Eu gosto dessa afirmação e concordo que precisamos estar mais 
inseridos em uma camada de negócio, assumindo mais 
responsabilidade nos resultados obtidos pelas organizações. Mas 
precisamos esclarecer que “entender de negócio” vai muito além de 
aumentar a taxa de cliques no botão verde da sua página, remover 
o acesso a canais de relacionamento para reduzir custos de 
atendimento humano ou acompanhar métricas brutas a partir de 
relatórios fragmentados do Google Analytics. Todas essas coisas 
estão relacionadas ao negócio e até mesmo entre si, mas são 
sintomas associados às expectativas de curto prazo. Converter mais 
clientes não significa que você está entregando uma boa 
experiência, assim como reduzir custos operacionais pelo canal de 
atendimento não resolverá o problema daqueles que precisam da 
assistência da sua companhia. 


É nesse ponto que muitas empresas se perdem, não compreendem 
que existe uma enorme diferença entre tático e estratégico. Essas 
duas forças precisam uma da outra para gerar valor real para os 
clientes. "Entender de negócio" significa que, além de entregar uma 
boa experiência de uso, também estamos proporcionando um 
crescimento sustentável da organização. E, por isso, precisamos 
entender como os modelos econômicos conduzem nossos produtos 
e serviços e de que maneira as estruturas organizacionais 


possibilitam que suas equipes reajam e se adaptem aos novos 
cenários e condições de consumo. 


A capacidade de adaptação das organizações e da disciplina de 
design são apenas um reflexo da nossa capacidade de adaptação 
individual e, por isso, antes de falar de negócio, designers precisam 
entender de estratégia. 


Designers não nascem com uma capacidade estratégica, mas são 
capazes de desenvolver essa mentalidade. Exercitar esse modo de 
pensar é importante, porque nos permite compreender como o 
mundo está se reorganizando. Além disso, contribui para manter a 
relevância do design ao longo das transformações que estamos 
vivendo e a preservar muitas das características que ajudaram na 
consolidação da nossa disciplina. 


CAPÍTULO 3 
Uma era de experiências, uma era de 
complexidade 


"A VERDADEIRA SIMPLICIDADE É TRAZER ORDEM À 


COMPLEXIDADE." — JONATHAN IVE 





É intrínseca a relação entre a maneira como os comportamentos da 
nossa sociedade e dos modelos econômicos empregados se 
transformaram ao longo das décadas. 


Primeiro, colocamos os produtos no centro dos nossos esforços e 
fazíamos com que as pessoas passassem a querê-los. Tentávamos 
criar o sentimento de necessidade e, como um reflexo claro da 
revolução industrial, acabamos produzindo mais do que 
precisávamos ou conseguíamos consumir. 


Depois, passamos a colocar as pessoas no centro, desenvolvendo 
coisas que elas queriam, atendendo às necessidades latentes do 
público: ora entregando produtos que realmente ajudavam as 
pessoas a realizar suas atividades, outras vezes interpretando de 
maneira literal o que elas desejavam, não o que precisavam 
realmente fazer. Agora, estamos começando gradualmente a 
colocar as experiências no centro. E, como vimos em algumas 
páginas atrás: 


EXPERIÊNCIAS SÃO COMPLEXAS, PORQUE SÃO UMA 


COMBINAÇÃO DE PESSOAS, PRODUTOS E CONTEXTOS. 





As pessoas não consomem mais apenas produtos, elas consomem 
lugares, interações, relações e expectativas independentemente do 
canal, tecnologia ou formato. Caio Vassão, autor do livro Meta- 


design (Vassão, 2010), trata a complexidade como resultado da 
combinação de diversas coisas simples. Quando colocamos isso em 
perspectiva, fica fácil visualizar e compreender a relação entre 
experiência e complexidade. 


Joseph Pine Il e James H. Gilmore, autores do livro Economia de 
experiência (Gilmore e Pine Il, 2019), retratam esse cenário 
contando a transformação dos bolos de aniversário. Neste exemplo, 
eles falam como há algumas décadas, para celebrar os aniversários 
das crianças, mães e avós misturavam ovos, manteiga, açúcar e 
farinha por um preço relativamente barato. Esses ingredientes eram 
considerados commodities, ou seja, produtos abundantes e de fácil 
acesso no mercado, um resquício ainda da economia da agricultura. 


Pouco tempo depois, com os avanços da produção de bens 
baseados na força industrial, em vez de comprarem os ingredientes, 
as mães passaram a comprar misturas prontas de bolo a um custo 
um pouco maior, mas ainda relativamente barato. Depois, com o 
fortalecimento da economia de serviços, os pais, agora ocupados, 
passaram a pagar um valor relativamente maior para ter o bolo 
pronto por encomenda ou aqueles de padaria e mercados. 


Atualmente, estamos em um momento de transição da era de 
serviços para a emergente economia de experiência em que, em 
vez de comprar bolos em padarias ou confeitarias, os pais gastam 
um valor muito maior para ter uma festa completa, onde o bolo está 
incluso no pacote, sem custo adicional. 


Esse exemplo ilustra perfeitamente a evolução dos modelos 
econômicos que orquestram o mundo e a maneira como nossos 
comportamentos e percepções de valor mudaram e, por 
consequência, mudou também a maneira como as empresas fazem 
negócios, em uma tentativa de se adaptar a novos cenários e 
principalmente a novas necessidades. 


3.1 O problema dos modelos de administração 
predominantes 


O grande problema é que ainda tentamos construir as empresas 
com base nos modelos tradicionais de administração, pautadas em 
estruturas centralizadas e pouco flexíveis, que utilizam modelos de 
contabilidade incoerentes com as novas dinâmicas. Com isso, foca- 
se muito nas necessidades do momento, tentando alcançar metas 
pontuais e reduz-se a capacidade de identificar novas necessidades 
ou oportunidades que contribuam para o estabelecimento de um 
novo modelo de atuação. 


Essa dificuldade faz com que grandes companhias se afastem do 
seu propósito e, quanto mais distante dele, mais complexidade é 
criada. Não é um novo produto, uma nova funcionalidade ou uma 
grande ação de marketing que vai mudar o jogo, mas sim a 
capacidade de adequar a sua cultura e permanecer próximo ao seu 
propósito, entregando experiências que se desenvolvam em longo 
prazo, criando marcos de aprendizado e crescimento em curto e 
médio prazo. 


Neste ponto, existe uma falsa impressão de que o investimento em 
ações imediatistas gera valor ao olhar apenas métricas superficiais. 
Para exemplificar isso, não precisamos recorrer a exemplos 
clássicos, porque temos exemplos recentes, como o fechamento da 
Thomas Cook, a agência de turismo mais antiga do mundo, que não 
conseguiu acompanhar as transformações culturais e econômicas, e 
a saída da gigante varejista Walmart do cenário de e-commerce no 
Brasil. 


Ainda hoje, com todo o tipo de conteúdo, especialistas qualificados 
e com grandes capitais de investimento envolvidos, é possível 
presenciar grandes companhias fracassando. Isso não é algo 
espantoso: falar de negócio é complexo, porque envolve nossa 
capacidade de trabalhar com tempo e, como diz Jon Steel na obra A 


arte do Planejamento (Steel, 2006), nós, seres humanos, somos 
péssimos em realizar planejamentos de longo prazo. 


Essa dificuldade existe porque envolve a necessidade de aplicar 
conceitos de contabilidade que vão além das métricas brutas. Eric 
Ries, em um dos trechos de Startup Enxuta (Ries, 2012), fala de 
como nos encantamos com métricas brutas simplesmente porque 
somos otimistas e queremos acreditar que as coisas darão certo. 


Qualquer empresa que passa por esse momento de transformação 
vive um momento de autoconhecimento, buscando encontrar 
formatos e métodos que funcionem adequadamente e que consigam 
impulsionar o crescimento sustentável da companhia. Este é um 
período de muito potencial, mas também de muita fragilidade. A falta 
de uma estrutura de aprendizado consistente, o afastamento do 
propósito da companhia, a falta de compreensão dos pilares de 
inovação e a aplicação errada dos modelos de contabilidade são a 
equação perfeita para um desastre corporativo. 


Por isso, precisamos começar a entender, enquanto estrategistas, 
como a cultura de uma organização suporta as estruturas 
necessárias ou que condições precisam ser proporcionadas para 
que seja possível começar a criar produtos, serviços e experiências 
capazes de se sustentar e entregar valor de maneira progressiva ao 
longo do tempo. 


A entrega de valor em uma perspectiva de tempo está associada ao 
desenvolvimento de ciclos de melhoria e evolução contínua a partir 
da capacidade de aprendizagem das companhias. Dessa maneira, 
não falamos de uma disputa entre recursos entre equipes, mas sim 
da capacidade de inovar e manter-se relevante. 


3.2 Mas como as empresas são capazes de 
aprender? 


Empresas que aprendem 


Agora que buscamos muito mais o acesso e participação na 
personalização de produtos e serviços do que o consumo em si, 
nossa atenção está mais voltada para o conceito de empresas que 
aprendem. São organizações com grande capacidade de se adaptar 
e inovar em diferentes camadas organizacionais. 


O maior exemplo de uma empresa que aprende e é tida por alguns 
especialistas como a única empresa na atualidade verdadeiramente 
capaz disso é a Toyota. Ela conseguiu fomentar uma cultura com 
processos que descentralizam o protagonismo dos grandes líderes 
e se apoia na experimentação, nos ciclos contínuos e incrementais 
e em um trabalho cooperativo. O ambiente organizacional da 
companhia possibilita que os funcionários trabalhem de forma 
criativa e isso faz com que a melhoria e a inovação emerjam de 
qualquer ponto do ecossistema. 


Ao contrário da Toyota, empresas que não são capazes ou ainda 
estão entendendo como gerar e consolidar aprendizados tendem a 
depender de uma grande crise ou de um líder visionário para 
continuarem competitivas. A Apple é um bom exemplo para ilustrar 
essa dependência. Apesar de estar estável, a companhia saiu de 
uma linha orientada à inovação e passou a atuar baseada em uma 
ampliação da base de consumidores, adequando produtos já 
consolidados à realidade de novos segmentos, baseados 
principalmente em pontos de preço. 


A capacidade de aprender geralmente fica associada a uma imagem 
de um ambiente controlado, ou vista como algo demorado e pouco 
prático. Essa visão é muito contrária ao que estamos vivenciando 
hoje a partir das metodologias ágeis e do uso de ferramentas de 
design thinking. O aprendizado pode acontecer de maneira 
intencional ou ao acaso, conforme dois modelos básicos de 
aprendizagem: adaptativo e generativo. 


O modelo adaptativo é baseado na reatividade, com a qual somos 
capazes de responder a ameaças ou eventos percebidos por uma 
camada de negócio. Por exemplo, quando uma companhia vive um 
momento em que o faturamento apresenta uma queda, ou vê um 
concorrente saindo na frente ao lançar um novo produto, uma nova 
funcionalidade ou encontrando uma nova fonte de receita, ela 
precisa lançar novos recursos ou oferecer novas propostas de valor 
para o seu público consumidor. 


O modelo generativo, por sua vez, é baseado em aprendizados 
provocados intencionalmente. Ou seja, as equipes são encorajadas 
a realizar pesquisas e experimentos para descobrir e coletar 
informações que possam ser transformadas em oportunidades de 
negócio. O modelo generativo é mais comum quando empresas já 
possuem um nível de maturidade organizacional estabelecido. 


Empresas que focam apenas no modelo adaptativo tornam-se 
suscetíveis a ameaças e demoram mais para conseguir inovar, 
enquanto companhias orientadas unicamente por um modelo 
generativo, tornam-se menos capazes de entregar valor 
continuamente. É preciso encontrar um equilíbrio. 


Mas de onde vem esse aprendizado? Como ele gera valor para 
a companhia? 


Para entender isso, precisamos falar de dois pontos diferentes. O 
primeiro está relacionado ao modo como nossas organizações estão 
hierarquicamente organizadas e a maneira como elas manuseiam a 
complexidade, onde o papel das unidades de trabalho é 
fundamental para gerar o aprendizado. O segundo se relaciona com 
a forma como nós contabilizamos nossos movimentos e 
mensuramos o impacto de nossas ações, como veremos mais à 
frente. 


Unidades de trabalho 


Quando falamos de unidades de trabalho, estamos falando 
basicamente de grupos de profissionais alinhados em torno de um 
mesmo objetivo. Para serem funcionais, esses grupos precisam 
contar com a visibilidade das estruturas, dos movimentos que 
ocorrem no ecossistema, com autonomia para questionar os 
planejamentos, propósitos e principalmente precisam experimentar 
novos caminhos. Nestas condições, ocorre um processo de 
descentralização da inovação. 


Quando pessoas dentro da organização se juntam para promover a 
experimentação, garantimos que o aprendizado seja absorvido 
pelos integrantes das unidades e possa ser replicado em outras 
iniciativas, ou ainda, passado para outras unidades. Dentro de uma 
cultura ágil, as squads são exemplos de unidades de trabalho que, 
embora sejam altamente suscetíveis à atuação baseada em 
soluções fragmentadas, acabam compondo uma rede 
hiperconectada de aprendizado. 
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Figura 3.1: Teoria das redes. 


Este desenho de redes de Paul Baran, feito para ilustrar a 
vulnerabilidade da infraestrutura militar e de comunicação durante a 
Segunda Guerra Mundial, nos mostra a diferença entre os modelos 
organizacionais empregados. Quanto mais centralizada for a 
estrutura hierárquica, menores serão a visibilidade, a capacidade de 
distribuir aprendizados e de integrar processos e iniciativas. Ou seja, 
quanto mais distribuída for uma organização, maior serão as 
conexões entre diferentes partes do ecossistema, aumentando a 
resistência entre elas e aumentando a capacidade de troca e 
distribuição de informações. 


O que acontece na maioria das companhias é que a 
responsabilidade de ter as grandes ideias, pensar em inovação e 
protagonizar o sucesso da tomada de decisão fica centralizada ou 
distribuída a partir de camadas superiores da hierarquia. Essa é 


uma tentativa baseada em um modelo tradicional de administração 
para conter a complexidade. Para isso, os gestores criam recortes 
que são distribuídos a uma próxima camada organizacional, que, 
por sua vez, promove novos recortes e os repassam à frente. Os 
recortes na complexidade geralmente são orientados a eventos, 
como: queda nas vendas, cortes no orçamento, chum (pessoas 
deixando de serem clientes da sua companhia) etc. 


Esse movimento é compreensível. Novamente Caio Vassão conta 
como tentamos manusear a complexidade reduzindo-a em partes 
menores, tendo aparentemente a sensação de que temos mais 
controle sobre as tarefas. Entretanto neste ponto acontecem duas 
coisas: 


1. Ao fragmentar algo, você está olhando para uma representação 
subjetiva do objeto fragmentado. Ou seja, está sujeito a 
interpretações, sendo muito arriscado assumir essa 
representação como uma imagem definitiva. 


2. A fragmentação da complexidade faz com que os grupos 
direcionados para ela estejam focados em partes específicas, 
sem enxergar o todo. Com isso, gestores criam metas 
igualmente específicas para contabilizar os resultados que 
limitam a nossa capacidade de se adaptar a possíveis 
mudanças no cenário ou de contribuir com outras frentes de 
trabalho. 


E assim ocorre a formação do termo que possivelmente você já 
ouviu, OS famosos silos corporativos. Eles são compostos por 
equipes que trabalham em partes diferentes de um mesmo produto, 
mas que não conversam. Nesse cenário, não é incomum presenciar 
uma disputa entre equipes pelos recursos da companhia. Essa 
divisão em silos é extremamente prejudicial não apenas para o 
aprendizado das equipes, mas também para a efetividade da 
entrega de valor. 


A minissérie documental O código Bill Gates, do diretor Davis 
Guggenheim e que foi ao ar pela Netflix em 2019, conta um pouco 
sobre a história e o pensamento sistêmico do bilionário e filantropo 
Gates. Após sair da presidência da Microsoft e se dedicar ao 
combate à pobreza, ele conta como, durante sua atuação na 
Nigéria, as ações para erradicar a poliomielite não surtiam efeitos. 
Segundo ele, após combater os principais focos no país, a doença 
voltava a ressurgir, em um ciclo vicioso, gerando mais custo para 
sustentação do programa e fazendo novas vítimas que teriam que 
conviver com dificuldades locomotoras pelo resto da vida. 


Buscando entender o que alimentava esse ciclo, diferente de outros 
lugares, ele descobriu que na verdade os agentes de saúde não 
possuíam mapas precisos do país e, por isso, eles não tinham 
visibilidade de alguns dos vilarejos que ficam próximos à fronteira de 
distritos diferentes. Com isso, eles achavam que esses pontos eram 
responsabilidade dos profissionais de outros distritos, estes que por 
suas vezes também pensavam que a responsabilidade era dos seus 
colegas. 


A falta de visibilidade e a transferência de responsabilidade geradas 
pelos silos faziam com que os agentes de saúde atuassem apenas 
para amenizar os sintomas, mas sem eliminar a causa, combatendo 
a doença de maneira efêmera e ineficaz. O contexto das empresas 
e das causas humanitárias são mundos totalmente distintos, mas os 
padrões relacionados ao comportamento humano em torno da 
maneira como nos organizamos e lidamos com problemas 
complexos são os mesmos. 


Afirmo isso porque no mundo corporativo já presenciei casos como 
esses, onde equipes diferentes estavam desenvolvendo literalmente 
o mesmo produto, sem saberem. Neste caso, um dos produtos 
desenvolvidos teve que ser descartado. Quais as consequências 
disso? Desperdício em dobro. Além do tempo, houve o custo de 
manter duas equipes trabalhando em um mesmo problema em 
paralelo, sem contar que a motivação dos profissionais que se 
dedicaram ao projeto foi terrivelmente impactada. 


Essa centralização e fragmentação combinada aos silos 
organizacionais resultam na estruturação de um processo vicioso, 
reativo e baseado no alcance de ações imediatistas de curto prazo. 
Um exemplo que ilustra várias dessas situações foi quando trabalhei 
em uma companhia 100% digital. Ela teve um crescimento rápido e 
em poucos anos já possuía pouco mais de 400 funcionários, uma 
sede própria e um grande centro de distribuição. 


Entretanto, quando a aquisição de novos clientes reduziu, 
combinada a uma perda na retenção dos clientes existentes (churn), 
os gestores da empresa começaram a fragmentar o problema no 
que as grandes métricas diziam e passavam adiante demandas 
prontas do que precisava ser feito bem como o resultado esperado. 
Uma dessas soluções, desenvolvida por um grupo de gestores, 
tinha como objetivo compensar a perda de clientes com a redução 
de custos elegendo como o principal projeto da iniciativa retirar ou 
dificultar que os clientes encontrassem um número de telefone da 
central de telefone do site. 


A redução de chamadas obviamente otimizou os custos de 
operação, mas aumentou ainda mais a insatisfação dos clientes da 
base, um dos pilares da companhia. Esse exemplo real ilustra bem 
alguns dos sintomas apontados por Peter M. Senge no livro A quinta 
disciplina (Senge, 2018), que nos ajuda a identificar se a sua 
companhia ainda atua respaldada em modelos de administração 
predominante. Dentre eles, temos: 


1. Foco em medições de curto prazo; 

2. Os setores mais hierárquicos determinando os objetivos; 

3. Equipes atuando em metas específicas que não se conectam 
com o todo; 

. Ênfase em soluções técnicas; 

. Fragmentação das demandas; 

. À incapacidade da inovação em alcançar outros pontos da 
organização. A inovação é centralizada em grupos isolados. 


o Oq E 


Organizações que aprendem são companhias que possibilitam o 
surgimento de unidades de trabalho flexíveis e que permitem 
discussões reflexivas, gerando valor e impactos na cultura 
organizacional em longo prazo. 


Fomentando unidades de trabalho 


Para que essa descentralização aconteça de maneira sustentável, o 
objetivo da companhia precisa estar claro e precisa ser bem 
comunicado a todos. Se a empresa não tem um propósito claro ou 
não o comunica através de suas estruturas, aumentam-se as 
chances para que o desperdício aconteça e, neste cenário, a 
descentralização vai causar mais danos do que benefícios, porque 
cada parte da empresa será impulsionada para um lado diferente, 
potencializando a fragmentação. 


Faz parte do nosso trabalho, enquanto estrategistas, além de 
garantir a formação de um ambiente propício para que a inovação 
possa fluir de maneira natural em uma organização, promover o 
propósito da companhia, correlacionando o objetivo da organização 
com diferentes pontos de contato e estruturas relacionadas. 
Considero fundamental nessa etapa a estruturação de processos 
que possibilitem: 


1. A implementação de um modelo de contabilidade que permita 
que unidades e grupos de trabalho consigam, de forma 
autônoma, promover a evolução e incrementos dos produtos e 
serviços. Por exemplo, quando falamos de empresas que 
trabalham apoiadas na metodologia ágil, é fundamental garantir 
que as squads tenham acesso a métricas acionáveis que 
possibilitem a tomada de decisão dentro da própria unidade. 


2. Um mapeamento generativo das estruturas e processos de um 
ecossistema, garantindo que as unidades de trabalho também 
sejam responsáveis por identificar, criar e posicionar novos 
produtos e funcionalidades no ecossistema. 


3. Correlacionar estruturas promovendo a troca de valor entre 
elas. Esse é um pilar fundamental para estimular uma cultura 
de inovação sustentável, o que não quer dizer que é preciso 
necessariamente criar novas estruturas para conseguir alcançar 
a inovação. Isso significa que a troca de valor entre estruturas 
existentes, além de otimizar o valor entregue por elas, permite 
que produtos e recursos surjam a partir dessa troca. 


Ao contrário do que você possa imaginar, esse não é um trabalho 
exclusivo de camadas gerenciais, mas de todos nós. Independente 
da hierarquia, temos a capacidade de apoiar as pessoas que estão 
ao nosso redor compondo assim uma cadeia de geração de valor. 
Claro, se houver um patrocinador da alta gestão, você 
provavelmente vai alcançar resultados mais rapidamente, mas, ao 
ajudar as pessoas a perceberem que estão gerando mais valor, elas 
passam a se tornar disseminadoras de uma nova cultura. 


Empresas que não enxergam como os processos compõem o 
sistema como um todo não percebem ou reconhecem os danos e 
riscos, porque não tem uma visão conectada das coisas. Essa 
visibilidade prejudicada é resultado da falta de consciência das 
consequências das decisões tomadas no longo prazo. Para 
conseguir ter essa consciência é preciso compreender dois 
conceitos altamente relacionados que eu chamo de formação e 
lastro, como veremos a seguir. 


CAPÍTULO 4 
Formação e lastro 


"APRENDEMOS COM A EXPERIÊNCIA, ENTRETANTO NUNCA 


EXPERIMENTAMOS AS CONSEQUÊNCIAS DIRETAS DAS NOSSAS 
DECIS ES MAIS IMPORTANTES." — PETER M. SENGE 





A ação do tempo como um agente que molda as características das 
companhias é algo que pode ser observado em empresas de todos 
os tipos e tamanhos. Saber manusear a influência dessa variável 
pode ser determinante para a sustentação de uma cadeia de 
produtos, por outro lado, ao negligenciá-la, observamos um efeito 
negativamente corrosivo. Quando abordamos o tempo como uma 
ameaça, fica nítido como as principais dores das organizações não 
vêm de eventos súbitos ou repentinos, mas de processos lentos e 
graduais que deterioram as estruturas e limitam a capacidade de 
atuação das equipes. 


Principalmente em uma cultura digital, preocupa-se muito com o 
lançamento de um produto, mas não se olha para a maneira como a 
percepção dele se forma e se transforma a partir da repetição do 
uso pelos clientes. Isso ocorre, seja pela iminência de uma próxima 
sprint, seja pela emergência de métricas que despencam em outra 
parte do ecossistema. Essa postura, no entanto, não se encaixa 
quando falamos de construir organizações capazes de atuar em 
uma economia de experiência. Nela, existe uma necessidade de 
entregar produtos e serviços capazes de gerar valor continuamente, 
rompendo com os ciclos imediatistas e orientados a métricas de 
curto prazo. 


Quando ignoramos uma visão futura, negamos que uma experiência 
é um sistema complexo, composto por outros diversos sistemas 
lógicos, que exercem suas influências em momentos e 


circunstâncias diferentes. Ou seja, não consideramos que a 
percepção sobre a qualidade de uma experiência é resultado da 
visualização do todo, diferente da maneira como nós as 
desenvolvemos: baseadas em partes menores e específicas da 
experiência. 


Essa reflexão nos conscientiza sobre uma questão a ser respondida 
de maneira frequente: 


Como a experiência com determinado ponto de contato no 
ecossistema impacta e transforma a maneira como a 
experiência é percebida em outra parte? 


O aprendizado mais poderoso vem da experimentação. Mas o que 
acontece quando as principais consequências das nossas atitudes 
ocorrem em um futuro ou em uma parte distante da qual atuamos e 
não temos a oportunidade de viver suas consequências”? 


Para conseguir responder a essas perguntas e usar o tempo como 
um recurso de transformação e não como uma ameaça, é preciso 
entender os dois conceitos que dão nome a este capítulo: formação 
e lastro. 


4.1 Formação de uma experiência 


Este primeiro conceito está associado à maneira como criamos uma 
primeira percepção sobre a qualidade e as características de uma 
experiência. Essa etapa de formação continua ativa conforme o 
cliente continua descobrindo novos recursos, benefícios ou 
restrições. Isso significa que, dependendo da quantidade de 
funcionalidades, da complexidade e da diversidade dos pontos de 
contato que uma experiência possui, a duração da etapa de 
formação pode ser mais curta ou mais longa. 


Como funciona? 


A experiência reage aos níveis visceral, reflexivo e comportamental, 
apresentados por Donald Norman em seu livro Design Emocional. 


Visceral: se refere a uma análise mais intuitiva, baseada nos 
aspectos físicos e visuais de um produto ou serviço. E bonito? Feio? 
Parece seguro? 


Comportamental: aborda características associadas a uma 
perspectiva de uso, avaliando o quão funcional algo é. E fácil operar 
este objeto? Ele responde às minhas ações da maneira esperada? 


Reflexiva: trata da nossa capacidade de refletir e gerar percepções 
finais sobre todos os pontos que se evidenciaram a partir dos dois 
tópicos anteriores, indicando como nos sentimos em relação a algo, 
avaliando se gostamos ou não e comparando ainda com 
experiências anteriores. 


A formação analisa cada parte da sua experiência a partir do prisma 
desses níveis apresentados por Norman, traduzindo as conclusões 
em uma percepção final. Geramos uma fotografia da experiência 
que usamos para comparar com interações futuras, determinando 
se ela ainda representa uma imagem aproximada da nossa 
lembrança, sendo usada também como referência para avaliar 
nossas experiências com outros produtos. 


"A emoção está ancorada no tempo." — Ellen Lupton 


Para entender como a formação da sua experiência acontece é 
preciso conhecer todas as possíveis combinações de jornada. Uma 
mesma experiência pode se formar de maneiras variadas, porque 
ela será vivida de maneira diferente por mim e por você, apesar de 
todas as similaridades. Isso ocorre porque nós podemos ter 
percepções distintas sobre todas as variáveis existentes em cada 
um dos pontos de contato, assim como podemos chegar até eles a 
partir de diferentes pontos de origem. Todas essas similaridades e 
diferenças evocam uma série de reflexões e proporcionam uma 


infinidade de sentimentos e emoções que resultam em percepções 
únicas. Por isso, experiências diferentes de produtos e serviços são 
consideradas únicas. 


Clayton Christensen, autor de Muito além da sorte, mostra em sua 
obra que a maior parte das companhias falham em criar 
experiências verdadeiramente personalizadas porque atuam 
baseadas na semelhança entre as pessoas, sem buscar entender 
as casualidades que nos levam a contratar produtos diferentes para 
resolver os mesmos problemas. O autor fala ainda de como esse 
comportamento dá um peso maior para questões funcionais, mas 
não considera as condições sociais e emocionais, que são 
igualmente relevantes em uma economia de experiência. 


Atuar baseado na similaridade reduz a complexidade, porque 
usamos médias como referencial, e elas não são capazes de revelar 
as causas e motivações por trás das nossas ações, apenas os 
efeitos. O lado negativo é que isso restringe a nossa busca pela 
compreensão de como a experiência começa, se forma e transforma 
durante o uso. Ou seja, ignoramos o passado e o futuro de uma 
experiência tentando construir objetos estáticos, que deem 
resultados constantes. 


4.2 Lastro evolutivo de uma experiência 


Você já reparou o que acontece quando consome repetidamente 
uma experiência? Se estamos falando de um game, pode ser que 
você jogue melhor com o tempo ou simplesmente não veja mais 
graça na brincadeira. Ao assistir novamente ao seu filme favorito, 
você passa a reparar em detalhes que não havia percebido 
anteriormente, como a trilha sonora de uma parte específica ou 
participação de um ator renomado como figurante. Ou ainda, 
quando falamos de fazer o seu próprio pão, algo que pode parecer 
extremamente desafiante quando se está fazendo pelas primeiras 


vezes, após algumas tentativas de recriar perfeitamente a receita, 
você se torna mais confiante e passa a fazê-lo praticamente de 
maneira mecânica, sendo as medidas dos ingredientes conferidas 
"no olho", sem uma referência. 


Todos esses exemplos ilustram de maneira simples como a 
percepção sobre uma experiência se modifica a cada nova 
interação. E é exatamente a isso que o conceito de lastro se refere: 
como a nossa percepção sobre experiências se transforma a cada 
novo contato, tendo mais ou menos valor para nós. 


Como funciona? 


Passando os períodos de descoberta e adaptação, consolidam-se 
nossas percepções originadas no momento de formação. Em 
seguida, criamos novas expectativas e um mapa sobre os 
resultados que podem ser obtidos dependendo da ação executada, 
estabelecendo um comportamento cíclico baseado em gatilho, ação 
e recompensa. A cada nova interação, geramos uma outra fotografia 
que usamos para comparar com as obtidas em experiências 
anteriores. 


Quando isso passa a acontecer com frequência - se não for algo de 
necessidade e sobrevivência -, a expectativa de algo novo torna-se 
fundamental para manter a motivação acesa. Ou seja, quanto maior 
a quantidade de interações, mais precisamos superar expectativas e 
mais consolidadas são as imagens referências, reforçando os 
padrões de qualidade definidos por nós e que nos deixam mais 
sensíveis a oscilações, fricções ou à percepção de benefício. 


Entender como o lastro se desenvolve conforme os contextos de 
uso é fundamental para garantir a sustentação e evolução de 
experiências capazes de gerar mais valor ao longo do tempo. Para 
atender a flutuações nas necessidades e mudanças de hábitos 
individuais e coletivos, precisamos olhar para o lastro, assim como 
para a formação, considerando os aspectos funcionais, sociais e 
emocionais. 


4.3 Entendendo os motores que nos levam à 
ação 


Tanto a formação como o lastro estão relacionados a 
comportamentos humanos que influenciam constantemente a forma 
como avaliamos os sistemas lógicos que cercam o mundo à nossa 
volta e a maneira como tomamos decisões. Essas avaliações 
podem nos tornar mais ou menos tolerantes a determinadas 
situações. Por isso, vamos explorar mais como esses 
comportamentos nos motivam e nos fazem criar expectativas. 


Charles Duhigg, autor de Mais rápido e Melhor (DUHIGG, 2016), 
explica em seu livro que tanto a motivação como a expectativa são 
comportamentos proporcionados pelo corpo estriado, localizado em 
nosso lobo pré-frontal. Em seu livro, o autor ilustra alguns casos 
clínicos em que pessoas sofreram pequenos derrames nessa área e 
perderam a capacidade de se motivarem, tornando-se apáticas, 
fazendo apenas aquilo que lhes eram solicitadas, quando 
solicitadas. Elas não tinham se tornado incapazes ou menos 
inteligentes, apenas perderam o interesse em tomar atitudes. Esses 
casos levaram alguns médicos a se aprofundarem, o que nos 
permitiu entender um pouco mais como funciona a motivação e a 
expectativa. Vamos entender melhor esses dois assuntos. 


Motivação 


A motivação é o que de fato nos leva a tomar uma ação. Nir Eyal, 
autor de Hooked (EYAL, 2020), afirma que a motivação define o 
nível de desejo de realizar uma ação, assim como o Dr. Edward 
Deci, professor de Psicologia na Universidade de Rochester, define 
a motivação como "a energia para ação". Se uma pessoa não tiver 
motivação suficiente para realizar uma ação, essa ação não se 
realizará. 


Por exemplo, quando seu telefone toca e o número é desconhecido, 
se você não está à espera de uma ligação de negócios, de uma 


oportunidade de emprego ou de um retorno de uma consulta 
médica, você pode associar a chamada a uma companhia de 
telemarketing e resolver não atender o telefone. 


Dando continuidade a esse raciocínio, Duhigg afirma que a 
motivação se torna mais presente em pessoas que têm a percepção 
de esforço seguido de uma recompensa. Isso ocorre porque a 
conquista de algo só depende dela, do esforço e dedicação que ela 
mesmo aplicou - o que o autor chama de Lócus interno. Entretanto, 
existem pessoas que associam seus sucessos ou fracassos a 
fatores externos, essas pessoas têm uma capacidade de motivação 
menor. Neste cenário, o termo empregado é Lócus externo, 
atribuindo os resultados a fatores do qual não temos controle e não 
a nós mesmos. Essas pessoas precisam de mais estímulos, ou seja, 
os gatilhos necessários para criarem a motivação para ação 
precisam ser mais fortes. 


Em suma, temos aqui a consideração de que a motivação está 
diretamente vinculada ao contexto de cada pessoa, a tarefa que ela 
precisa ou deseja realizar. Ela pode ser acionada a partir de alguns 
gatilhos externos e internos e é determinante para a tomada de 
ação ou não. 


Expectativa 


Se a motivação é determinante para a ação, por sua vez, a 
expectativa é um fator altamente influente para a própria motivação. 
Isso porque ela é uma tentativa de visualizar resultados futuros com 
base em experiências passadas. O designer Curt Arledge afirma 
que um designer de experiência é também um designer de 
memórias, o que faz todo sentido quando combinamos essa visão 
com o fato de que não pensamos no nosso futuro como 
experiências, mas sim como antecipações de memórias. E, por isso, 
comparamos de forma contrastante uma experiência nova com 
outras que já vivenciamos, o que pode elevar ou reduzir a “barra de 
qualidade” esperada, influenciando nossa motivação. 


Esse é um efeito defendido por Daniel Kahneman, escritor 
considerado o pai da Economia Comportamental, que aborda as 
diferenças entre o "Eu da memória" e o "Eu da experiência". Nessa 
linha de pensamento, a maneira como eu resgato uma lembrança 
depende da formação dessa memória. 


Lembra do filme da Disney "Divertida Mente"? Na animação, eles 
retratam muito bem esse conceito ilustrando as memórias 
encapsuladas em esferas categorizadas como felizes, tristes, 
nojentas, assustadoras, zangadas e que continham trechos de 
momentos da vida da protagonista. Sempre que ocorria um evento 
determinado, uma dessas memórias era evocada, reforçando a 
percepção e o sentimento da personagem principal. 


Essa ideia de antecipação das lembranças torna-se ainda mais 
complexa quando combinada a um outro conceito de economia 
comportamental chamado de End-peak. Esse conceito afirma que, 
independente da duração de uma experiência, o último momento é o 
que fica mais registrado e evidente na nossa memória. 


Por exemplo: imagine que durante uma maratona você se manteve 
na liderança da competição por todo o percurso, mas, ao chegar na 
última volta, você foi ultrapassado por cinco outros competidores, o 
seu bom desempenho em 99% da prova será suprimido pela volta 
final. E o pior: se um momento for ruim ele será muito mais saliente 
em nossa memória e terá um poder de influência muito maior do 
que uma lembrança boa. Ginha Nader, autora do livro A magia do 
império Disney (NADER, 2019), exemplifica esse conceito ilustrando 
como a gigante do entretenimento lida com pontos negativos em 
sua experiência: para cada experiência negativa em algum dos seus 
parques temáticos, são necessários outros 37 momentos 
maravilhosos para sobrepor essa memória. 


“As pessoas se lembram da última vez, da primeira vez, do 


melhor momento e do pior momento.” — Jeff Patton 





A relação entre motivação e expectativa e o impacto nas 
organizações 


Motivação e expectativa são dois conceitos que atuam de maneira 
combinada durante a composição do lastro de uma experiência. A 
expectativa naturalmente entra em declínio ao longo do tempo, 
afetando diretamente a motivação de continuar consumindo, porque 
a recompensa deixa de ser algo tão interessante e exige um esforço 
de sustentação. A expectativa precisa de renovação constante, 
atuando como um combustível da motivação. Sem renovação de 
expectativa, não há motivação, ou seja, a possibilidade de uma nova 
ação reduz com o tempo. 


Produtos e serviços precisam ser planejados prevendo um 
acompanhamento que transcenda a melhoria da experiência de uso 
e se conecte a uma estratégia que promova a troca de valor entre 
as estruturas, renovando o senso de expectativa e alimentando a 
motivação das pessoas. 


É importante pensar que tanto a formação como o lastro são 
responsáveis por movimentar duas forças extremamente 
importantes para produtos e serviços: sustentação e alcance. 
Companhias orientadas a eventos tendem a ignorar o lastro da 
experiência para aqueles que já são seus clientes e direcionam seus 
recursos para trazer novos clientes, sem cuidar da maneira como a 
experiência se transforma para eles, o que aumenta o risco de 
abandono. 


"Os produtos mudam a maneira como nos sentimos, nossos 


relacionamentos com eles mudam ao longo do tempo." — Ellen 
Lupton 





Às vezes, nós continuamos consumindo e nos relacionando com 
uma empresa, mas acumulando experiências e percepções ruins. A 
falta de opções locais ou o custo e esforço percebido para realizar a 
mudança não significam que seu produto, serviço ou preços 


praticados são os melhores. E aqui temos um ponto delicado: não é 
a quantidade de pessoas que determina uma boa experiência, mas 
sim a percepção de qualidade. 


4.4 Como usar o tempo como algo acionável em 
nossas experiências? 


Até aqui, vimos como a percepção de uma experiência se forma e 
transforma. Falamos ainda de como a similaridade traz a falsa 
sensação de personalização e individualização de uma experiência 
pela capacidade que ela tem de mascarar as circunstâncias 
associadas a cada contexto, dificultando a distinção entre causa e 
efeito. Por fim, falamos da necessidade de criar uma experiência 
altamente planejada e intencional, capaz de continuar entregando 
valor ao longo do tempo, em vez de se desvalorizar e buscar 
manter-se estática. 


Mas como transformar todas essas informações em recursos 
acionáveis? A resposta não é simples. E, assim como tudo no 
design, não existe uma fórmula que pode ser replicada, mas sim um 
pensamento sistêmico que nos ajuda a traduzir as intenções dos 
nossos produtos. Pensando nisso, estruturei três leis que nos 
apoiam e que podem ser combinadas com o sentido de produto, que 
veremos ao final desta primeira parte do livro para nos ajudar a criar 
experiências conectadas. 


Primeira lei: Uma experiência é contínua 


Quanto mais uma pessoa interage com sua experiência, maior será 
a expectativa de ser reconhecida em uma experiência 
personalizada. 


Sobre a lei 


Está relacionada a uma percepção de progresso dentro de uma 
experiência. Não falamos aqui da conquista de vantagens ou de 
benefícios, mas do reconhecimento e relacionamento. Essa lei 
introduz uma necessidade de personalização da experiência e de 
permitir uma participação ativa das pessoas na construção de 
produtos e serviços. Quanto mais nós interagimos com uma 
experiência, mais nos apropriamos dela. 


Como funciona? 


Essa lei baseia-se na seguinte fórmula: quanto mais tempo em 
contato com uma experiência, maior a necessidade de 
personalização e reconhecimento da individualidade de cada cliente. 


Exemplo: 


Por ter trabalhado por muitos anos em um e-commerce de vinhos, 
mesmo após ter saído da empresa, continuo como um sócio do 
clube do vinho. Para economizar alguns trocados, fiz uma 
assinatura anual e ganhei duas taças. Legal, né? No ano seguinte, 
depois de ter feito a renovação da assinatura, ganhei duas taças 
novamente. Não foi considerado que passei um ano 
experimentando vinhos e que taças novas talvez não fossem tão 
interessantes para mim após esse período. A minha repetição da 
experiência com o objeto de consumo, minhas motivações e 
também os contextos de uso com certeza se alteraram nesse 
intervalo de um ano. Sendo assim, foi como se eu fosse um cliente 
novo, como se todo o progresso que realizei durante esse período 
não tivesse sido registrado. 


Segunda lei: Experiências geram expectativas 


Quanto mais interações com seu produto ou serviço, mais exigentes 
tornam-se os clientes, sendo as experiências anteriores utilizadas 
como referências para avaliar a qualidade e impulsionar a 
expectativa das pessoas. 


Sobre a lei 


A cada interação realizada no desenvolvimento do lastro, 
posicionamos a percepção de experiência acima ou abaixo de uma 
linha crescente de expectativa, aumentando ou diminuindo as 
chances de uma nova contratação do seu produto ou serviço. 


Como funciona? 


A lei da expectativa é baseada em uma fórmula simples: quanto 
maior o tempo, maior será a expectativa, o que exige uma melhor 
qualidade da experiência entregue. 





Qualidade 


Tempo i= interação 


Figura 4.1: Gráfico da lei das expectativas. 
Exemplo: 


Em 2020, quando a Netflix anunciou seu promissor seriado original 
Space Force, os fãs ficaram animados e criaram uma expectativa 
alta porque o conteúdo reuniu Steve Carrel e o Greg Daniels após o 
sucesso do sitcom The Office. Entretanto, mesmo com as 
declarações oficiais de que Space Force iria explorar um humor 
diferente do premiado e adorado seriado anterior, as expectativas 
continuaram e após o lançamento as críticas foram inevitáveis. 


Terceira lei: Experiências são acumulativas 


Esta lei se refere ao acúmulo de valor conforme nosso investimento 
de tempo, esforço e até mesmo dinheiro em produtos e serviços e 
como isso influencia nossa tomada de decisão. 


Sobre a lei 


No contexto dessa lei, a definição de valor pode assumir diferentes 
formas. Além da financeira, falamos também da quantidade de 
seguidores, de pontos, a extensão de um acervo, a quantidade de 
contribuições feitas pelos clientes ou benefícios que eles ainda têm 
direito. 


Como funciona? 


Investimento x tempo = nível de fidelização. A fórmula dessa lei 
afirma que quanto maior o investimento de um cliente, maior a 
probabilidade de fidelização, desde que seu investimento seja 
reconhecido. 


Exemplo: 


Eu sou apaixonado por videogames e há anos tenho um Xbox One, 
console da Microsoft. Com o anúncio das novas gerações no fim do 
ano 2020 comecei a me questionar se ficaria com o console da 
Microsoft ou migraria para a plataforma da Sony. Quando decidi que 
iria experimentar o novo PlayStation 5, a Microsoft anunciou que 
todos os jogos do Xbox One continuariam funcionando no novo 
dispositivo. Eu poderia continuar utilizando minha coleção de jogos 
e receberia novos títulos, então decidi manter minha fidelidade à 
Microsoft por entender que teria um aproveitamento maior do 
investimento financeiro que fiz ao longo dos anos, teria uma 
quantidade maior de games e todas as minhas conquistas 
realizadas nesse longo intervalo seriam mantidas. Programas de 
pontos, milhas e cashback são alguns exemplos práticos de como 
essa lei opera na realidade. 


Exemplo do programa de milhas aéreas 


Além de ter uma compreensão sobre como a sua experiência se 
desenvolve em uma perspectiva de tempo, o uso combinado desses 
conceitos também nos ajuda a descobrir quais são as possíveis 
circunstâncias em que as pessoas o utilizam. Um exemplo que 
ilustra bem os efeitos da combinação dessas leis são os programas 
de pontos geralmente oferecidos por empresas aéreas, que 
permitem converter gastos de cartões de crédito em milhas aéreas. 


Características do programa: 


1. Geralmente, a troca entre dinheiro e pontos não é equivalente, 
sendo necessário gastar muito para conseguir alguns pontos. 
Isso exige um esforço muito grande para que o cliente consiga 
acumular pontos que possam de fato ser convertidos em algum 
tipo de benefício. 


Impacto: infringe a lei de acúmulo, criando regras e conversões 
que priorizam o benefício do negócio e não do cliente. Essa 
dificuldade é interpretada como um esforço pelo cliente e, 
consequentemente, uma redução da percepção de custo- 
benefício. 


2. Os pontos, ou parte deles, costumam expirar após alguns 
meses, sem que o cliente tenha tido a oportunidade de usá-los. 


Impacto: infringe a lei de acúmulo por ser algo que de tempos 
em tempos deve ser reiniciado pelo cliente. Essa quebra no 
acúmulo cria uma fricção também na continuidade, onde não 
existe uma sequência e impede a construção de uma 
progressão que diferencie o cliente. 


3. O acúmulo de milhas aéreas gera altas expectativas, já que 
envolve planejamento de viagem, prazos e organização de 
tempo. Agora imagine o quão elevada estaria a expectativa de 
um casal se a intenção deles, ao aderir ao programa, fosse a de 
usar as milhas para uma viagem de férias no próximo ano. 


Impacto: infringe a lei da expectativa pelo fato de a pessoa ter 
estabelecido alguns planos que dependem intrinsecamente do 
funcionamento do programa de pontos considerado adequado 
por ele mesmo. Infringe também a lei das circunstâncias, por 
não considerar uma aplicação diferente para cada perfil de 
cliente. 


4.5 Recursos para atuar com base em cenários 


As três leis de formação e lastro mostram que mais importante do 

que similaridade ou estabilidade é o entendimento da causa e das 
motivações que levam as pessoas a interagir com seus produtos e 
serviços. 


Entender o contexto, as reais causas e motivações das pessoas 
contribui para tornar as companhias conscientes na oferta de 
soluções inovadores, em vez de tentarem adicionar novos recursos 
e funcionalidades com a intenção de conseguirem aleatoriamente 
melhorar algum indicador. 


Um exemplo são as ofertas de recomendação de produtos, recursos 
habituais em e-commerces e que trazem ofertas de acordo com o 
perfil de consumo das pessoas. Geralmente essas funcionalidades 
provocam melhorias sutis na conversão, mas não geram uma 
compreensão de por que elas melhoram, não se busca efetivamente 
compreender o que motivou o cliente a aceitar a recomendação. 


Dessa maneira, ignoramos transformações no comportamento das 
pessoas ao longo do tempo, porque estamos olhando apenas para o 
quanto elas estão consumindo e tentando manter esse consumo 
estável. 


Para garantir um uso ainda mais acionável dos conceitos 
apresentados neste capítulo, trouxe dois recursos baseados em 
conceitos de design ficcional que ajudam a ter ainda mais 
compreensão de como as experiências podem se modificar ao longo 
do tempo. 


Árvore de circunstâncias 


Esta é uma maneira de visualizar as diversas causas e motivações 
que podem levar um cliente a consumir nossas experiências, 
conferindo visibilidade aos diferentes contextos associados a cada 
perfil de cliente. Uma maneira rápida de fazer isso é utilizando o que 
eu chamo de árvore de circunstâncias. Ela tem como proposta 
explorar as motivações sociais e emocionais com base nos 
diferentes momentos e contextos em que as pessoas podem estar 
intencionadas a se relacionar com suas experiências. 


Após o 
cinema 
com a 
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até o 
trabalho 


Comprar 
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NE trabalho 


sábados 
com o filho 


Figura 4.2: Exemplo da árvore de circunstâncias. 
Como funciona: 


1. Estabeleça quais perfis, personas ou protopersonas serão 
utilizados para representar seus clientes. 


2. Para cada um deles, estabeleça possíveis situações de uso. 

3. Para cada situação de uso, determine quais são os resultados 
esperados pelo cliente. 

4. Para trazer mais assertividade, você pode associar dados e até 
resultados de pesquisa e entrevista com clientes. 


Dica: Você pode transformar esses contextos em storyboard. 
Cone da Plausibilidade 


Esta é uma ferramenta desenvolvida pelo estrategista militar 
americano Charles W. Taylor em 1988 para estudar como o apoio às 
forças armadas poderia reduzir no futuro, a partir da visualização de 
diferentes e possíveis cenários. 
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Figura 4.3: Exemplo do Cone da Plausibilidade. 
Como funciona: 


1. Estabeleça um intervalo de tempo futuro para a projeção. 

2. Para esse intervalo, determine quatro cenários possíveis: 
provável, plausível, possível e preferível. 

3. Para cada cenário, discuta em grupo o que pode acontecer com 
cada um deles. 


4. Para trazer mais assertividade você pode associar dados e até 
resultados de pesquisa e entrevista com clientes. 


Dica: Você pode adicionar um quinto cenário surpresa, 
explorando um futuro que foge ao comum. 


4.6 Usando o tempo para proporcionar a 
inovação 


Por agirem com foco no curto prazo, companhias tendem a ignorar o 
lastro da experiência para aqueles que já se tornaram seus clientes, 
ignorando ameaças que gradualmente se fortalecem ou 
oportunidades que acabam se perdendo. O reflexo desse 
comportamento é uma corrida para aumentar a capacidade de 
retorno imediato, a partir do desenvolvimento de novas 
funcionalidades e pequenos incrementos com a intenção de atrair 
mais consumidores. 


E é nesta armadilha da novidade em pele de inovação que muitas 
organizações acabam caindo. Mas como podemos usar essa 
perspectiva de tempo em momentos diferentes das nossas etapas 
de trabalho”? 


No planejamento: 


O uso da formação e lastro no momento de planejamento pode 
ajudar a criar projeções dos possíveis cenários - positivos ou 
negativos -, facilitando a compreensão de como uma experiência 
pode se transformar de acordo com as necessidades e expectativas 
de cada perfil de cliente. 


Um método muito bom é criar storyboards que explorem cada perfil 
de cliente, as tarefas envolvidas em cada um dos cenários de uso, 
levando em consideração tanto o momento de um primeiro contato, 
como as repetições de uso seguintes. 


Como vimos na árvore de circunstâncias, cada perfil pode ter mais 
de uma tarefa relacionada e cada atividade pode estar associada a 
necessidades diferentes. Esse tipo de recurso também pode ser 
usado para criar um alinhamento entre diferentes áreas da 
companhia. 


No desenvolvimento: 


Durante a etapa de desenvolvimento, usamos esses conceitos para 
entender como criar entregas que possam ser evoluídas ao longo do 
tempo. Isso significa que conseguimos distribuir a complexidade de 
maneira progressiva, validando nossas projeções e aprendendo 
durante o acompanhamento de produtos e serviços. 


No acompanhamento: 


Na etapa de acompanhamento, usamos esses conceitos para 
compor fotografias que validem ou ajudem a trazer uma 
compreensão maior sobre a maneira como as pessoas têm utilizado 
produtos e serviços e suas necessidades. Durante essa fase, cada 
perfil pode se desdobrar em novos perfis, com características que 
antes não eram conhecidas e que não foram previstas nas 
projeções realizadas. Essa visibilidade ajuda na composição de 
novas segmentações e na estruturação de novas linhas de 
relacionamento e no desenvolvimento de novos recursos, produtos 
e serviços que potencializam uma postura competitiva e inovadora. 


O design do tempo ainda é algo que fazemos de maneira 
inconsciente, uma complexidade que evitamos enquanto optamos 
por atuar baseados no estressante caminho da tentativa e erro, na 
busca ilusória de encontrar padrões comportamentais e resultados 
de negócio estáveis. Rafael Cardoso, autor de Design e 
complexidade, mostra em sua obra que mesmo estruturas 
arquitetônicas, como o arco da lapa - usado antigamente como um 
aqueduto - não escapam da influência do tempo em forma e função. 


O fato é que nos tornamos mais estratégicos quando passamos a 
usar o tempo de maneira intencional, mas, para isso, primeiro 


precisamos entender as diferenças entre novidade e inovação. Caso 
contrário, corremos o risco de subaproveitar um recurso que exige 
alto esforço apenas para entregar um valor muito abaixo da 
expectativa. 


CAPÍTULO 5 
Inovação x Novidades 


"EU TINHA PENSADO QUE CHEGAR AO DESTINO ERA O 


IMPORTANTE, MAS ACABOU SENDO A JORNADA." — CLAYTON M. 
CHRISTENSEN 





Qual a primeira coisa que vem à sua cabeça quando você lê a 
palavra "inovação"? Eu aposto que você pensou em um smartphone 
de tela dobrável, uma fintech que se tornou unicórnio ou, se você é 
um amante de ficção científica, pode ter pensado em hologramas e 
sabres de luz. Na verdade, o entendimento do que define uma 
inovação é algo que varia muito, entretanto as definições que mais 
se conectam a uma economia de experiência são aquelas que 
enxergam e retratam as verdadeiras condições necessárias para 
alcançar a inovação e o real impacto que ela causa em toda cadeia 
organizacional. 


Stewart Butterfield, um dos fundadores da consolidada ferramenta 
de comunicação corporativa Slack, afirma que a inovação é tudo 
aquilo capaz de causar mudança em todo o sistema. Já o autor do 
livro A quinta disciplina, Peter M. Senge, a descreve como tudo 
aquilo que pode ser replicado e é capaz de ganhar uma escala 
sustentável dentro de uma organização. E apesar de não estar 
explícito em suas palavras, mas inserido no contexto de seu livro, a 
inovação não é o resultado final de algo, mas sim o próprio 
processo. Essas são visões mais realistas e acionáveis, e que se 
conectam à visão defendida por Clayton Christensen, autor de O 
dilema da inovação (CHRISTENSEN, 2011) e Muito além da sorte 
(CHRISTENSEN, 2017). Segundo ele, ser inovador não é algo que 
depende de sorte, pelo contrário, é algo totalmente passível de ser 
planejado e alcançado de maneira intencional. 


Acredito que esses conceitos acionáveis de inovação precisam ser 
incorporados na rotina de trabalho das organizações e não vistos 
como algo de tentativa e erro, ou pior, associados à quantidade de 
funções e recursos oferecidos em produtos e serviços. Para 
começarmos a trabalhar de maneira consciente com a inovação, 
precisamos primeiro entender como ela funciona. 


5.1 Tipos de inovação 


Assim como tudo na vida, a inovação também pode ser classificada 
e categorizada. Christensen é considerado o mais conceituado 
estudioso sobre esse tema e afirma, em sua obra O dilema da 
inovação, que existem três tipos de inovação: 


1. Sustentação/Incremental: inovação baseada no incremento e 
melhoria de algo já existente. São as evoluções associadas aos 
ciclos de melhoria contínua. 


2. Disruptiva: é aquela que traz não apenas melhorias, mas 
introduz algo que ainda não era feito no segmento, entretanto ainda 
dentro da entrega de valor proposta. 


3. Revolucionária/ Radical: atua em uma esfera que foge do 
contexto atual e propõe algo totalmente novo, que cria um valor 
totalmente diferente daquele com que o mercado estava habituado. 


Ainda segundo o autor, são as transições tecnológicas que 
promovem esses modelos de inovação. Isso significa que as 
inovações de sustentação possuem um limite. Não é possível 
melhorar um produto para sempre, porque as necessidades das 
pessoas se transformam conforme o tempo e nem sempre elas 
mesmas conseguem expressar diretamente as suas necessidades 
emergentes. 


É neste momento que muitas empresas fracassam, pois associam a 
sua capacidade de inovação a demandas diretas do seu público 
consumidor, ficando suscetíveis aos avanços que concorrentes 
diretos e indiretos possam fazer em direção a um novo espaço de 
competição. Em vez de buscar entender as causas que realmente 
levam as pessoas a contratarem determinado serviço, as 
companhias concentram seus recursos em tornar seus produtos 
mais lucrativos e diferentes da concorrência, ou seja, investem em 
novidades. 


Quando pegamos, por exemplo, as grandes empresas de TV por 
satélite ou a cabo, fica nítido que elas não buscaram novas 
maneiras de levar seu propósito para o público, tendo sido 
impactadas diretamente pela revolução proporcionada pelo 
streaming (transmissão de conteúdo on-line de dados) introduzido 
de maneira massificada pela Netflix e consolidada posteriormente 
pela Amazon Prime, Hulu, Disney Plus e outros serviços. A Netflix 
não introduziu o streaming, já tínhamos plataformas, como YouTube, 
mas ela aplicou essa tecnologia de maneira direcionada para a 
distribuição de conteúdos de entretenimento e tornou esse serviço 
mais acessível. 


Com o surgimento de novas e desconhecidas demandas, as 
empresas tradicionais têm dificuldade para se movimentar e 
redirecionar seus esforços. A partir do exemplo anterior, fica claro 
que, quanto maior a sua estrutura organizacional, mais complexa e 
custosa torna-se a movimentação na tentativa de adaptar-se a um 
novo mercado. 


5.2 Diferença entre novidade e inovação 


Se a inovação é a capacidade de uma organização em identificar 
oportunidades de criar a demanda de novas ofertas no mercado de 
maneira sustentável, as novidades são todos aqueles recursos 


criados para momentaneamente gerar expectativa e atratividade 
para ofertas que já estão em operação, como uma nova 
funcionalidade ou até mesmo um novo canal de distribuição. 


O resultado da relação entre novidade e inovação é que as 
empresas confundem inovação com melhoria. Lançar novas 
funcionalidades ou recursos alimentam momentaneamente o motor 
de sustentação, mas não necessariamente garantem o alcance de 
novos públicos ou geram valor no longo prazo. 


Infelizmente é muito comum que a gestão enxergue essas 
novidades como uma maneira de trazer um retorno rápido, obtendo 
resultados que em uma visão de curto prazo mostram-se positivos, 
mesmo que mais à frente eles se mostrem desfavoráveis. Esses 
ciclos curtos fazem com que as empresas se tornem realmente 
muito boas em melhorar seus produtos e gerar pequenos ganhos 
em pouco tempo, mas quando desassociados de um plano maior, 
debilitam a capacidade de atender a novas necessidades, bem 
como reduzem a capacidade de pivotar e identificar oportunidades. 


Simon Sinek, em seu livro Comece pelo porquê, cita o exemplo da 
Motorola, que, ao lançar uma nova versão mais fina de um dos seus 
produtos, faturou milhões, mas um ano depois testemunhou um 
acúmulo de estoque e a demissão do idealizador do produto. 


Podemos observar exemplos similares na indústria de videogames 
com as disrupções promovidas pela Nintendo: tanto a Sony como a 
Microsoft se viram obrigadas a ofertar equipamentos capazes de 
acompanhar os movimentos dos jogadores, e o resultado é que o 
Kinect da Microsoft hoje é empregado com muito mais aceitação em 
outros segmentos, como robótica ou medicina. Esse tipo de 
comportamento pode ser observado em todos os mercados e áreas 
de atuação, desde o setor automobilístico até a gastronomia. 


A inovação de sustentação está diretamente associada aos ciclos 
de melhoria contínua e é fundamental para gerar novos 
aprendizados. Mas quando associamos esses aprendizados a uma 


visão projetual, não olhamos para o longo prazo, o que reduz 
drasticamente as chances de alcançar os outros dois modelos de 
inovação citados: disruptiva e radical. 


É importante frisar que não estamos falando de um modelo de 
inovação em detrimento de outro, mas sim no equilíbrio e na 
capacidade de acionar cada um deles no momento adequado. 


Comportamentos que reduzem a capacidade de inovação: 


O primeiro passo para conseguir ser capaz de transitar entre os 
modelos de inovação é evitar algumas armadilhas comuns: 


1. Má interpretação da cultura ágil: muitas empresas entendem 
que devem entregar algo mais rápido em vez de gerar aprendizados 
mais cedo. Esse é o comportamento responsável por reforçar a 
percepção de valor proporcionado pelas melhorias, mas reduz a 
importância de estabelecer uma capacidade de inovar. Há uma falta 
de compreensão da metodologia ágil. 


2. Foco na interação: outro comportamento comum e que reforça 
essa mentalidade consiste em direcionar a estratégia de uma 
experiência com base nos resultados de testes de usabilidade ou na 
interpretação literal das opiniões do seu público. Apesar de serem 
ações fundamentais para o aprendizado e para entregar 
experiências melhores, quando focamos apenas nesses fatores, 
temos mais dificuldade em entender as reais motivações, 
restringindo a possibilidade de encontrar oportunidades de 
inovação. 


3. O encanto da similaridade: hoje temos acesso a uma enorme 
quantidade de dados, que utilizamos para compor grupos baseados 
em similaridade. Com isso, ignoramos o fato de que uma mesma 
pessoa pode consumir o mesmo produto em contextos diferentes. A 
partir do momento em que empregamos dados dessa forma, 
atuamos de maneira orientada ao comportamento mais evidente, o 


que reduz a capacidade de explorar todo o dinamismo que requer 
uma experiência. 


5.3 À inovação como processo 


Para deixarmos de tratar a inovação como um golpe de sorte ou 
dependente de um líder visionário, precisamos criar as condições 
necessárias para que ela seja desenvolvida de maneira integrada 
aos processos da sua organização. Produtos e funcionalidades 
podem ser copiados, mas processos não, porque eles são um 
reflexo da maneira como as pessoas estão inseridas em cada um 
dos contextos organizacionais. 


Quando trazemos o processo para a nossa discussão, precisamos 
assumir que a inovação não depende de uma figura exclusiva, mas 
de uma diversidade de pessoas conectadas por uma mentalidade 
coletiva, capazes de proporcionar um ambiente que a estimule, 
como vimos no capítulo 2, no qual falamos sobre o papel do 
estrategista. Essa mentalidade se forma em meio às unidades de 
trabalho e depende de: 


1. Compreensão do ecossistema: o primeiro passo é promover o 
mapeamento do ecossistema e a consolidação das visões de 
produto, garantindo o acesso às iniciativas e alinhamento do grupo. 
Essa visibilidade permite que as pessoas entendam como produtos 
associados a áreas diferentes estão relacionados às suas próprias 
iniciativas, como se movimentam devido à influência de forças 
externas e internas. 


2. Base de conhecimento em comum: criação de uma linguagem 
em comum para facilitar a comunicação entre as áreas e equipes 
distintas, estimulando o crescimento generativo do ecossistema. 


3. Acesso e consumo de métricas: garantem a autonomia dos 
grupos de trabalho, apoiando a tomada de decisão sem a 


necessidade de intervenções gerenciais. Além disso, as métricas 
trazem insumos para que os ciclos de aprendizado possam se 
traduzir em conhecimento acessível para outros grupos de trabalho, 
perpetuando o conhecimento. 


4. Desenvolvimento de uma cultura de Product Thinking: 
capacitar as pessoas para que elas consigam pensar de maneira 
adaptativa e desenvolvam uma visão de longo prazo é fundamental 
para quebrar uma postura reativa e imediatista. 


5. Cultura de cocriação: contribui para que a formação de 
unidades de trabalho seja algo natural. É muito comum em 
empresas tradicionais, ou companhias que passam por um 
momento de transformação digital, que esses grupos sejam 
formados apenas quando existe uma crise ou quando existe uma 
iniciativa de interesse da camada de alta gestão. Isso ocorre 
simplesmente porque as pessoas perseguem metas pessoais ou 
porque o valor da colaboração não é percebido e reconhecido pela 
cultura organizacional. 


Ser inovador não é algo simples, mas também não é exclusivo às 
startups ou fintechs. É resultado de um trabalho desenvolvido a 
longo prazo, é cultural, exige dedicação e depende da capacidade 
de aprendizado de uma organização, que por sua vez está 
conectada à habilidade de adaptação dos seus indivíduos. 


Precisamos desmistificar a inovação que surge do nada, inovar é 
muito mais sobre "como fazemos" do que "o que fazemos”. E existe 
uma grande oportunidade de explorá-la de maneira descentralizada, 
sendo muito mais simples e barato buscar inovação a partir do 
estímulo de troca entre iniciativas existentes do que a partir da 
criação de um novo produto desconectado do todo e de 
responsabilidade de um único grupo. 


Para compreender como promover esse modelo proposto, 
precisamos começar a falar sobre a troca de valor de real. 


5.4 Troca de valor real 


Certa vez, eu atuava em uma empresa onde as equipes se 
organizavam em silos. Neles, as equipes trabalhavam em partes 
específicas da experiência, sendo pequenas melhorias tratadas 
como inovação. Na época, argumentando com minha liderança que 
era preciso ir além de incrementos e buscar entregar valor real, 
acabei causando um mal-estar: eles haviam entendido que na 
minha visão todo o trabalho feito nos últimos anos, dos quais 
diversas pessoas haviam participado, não tinha gerado valor e 
falavam como as 125 novas funcionalidades eram motivo para nos 
orgulharmos. Logicamente, novos recursos ou a melhoria de 
recursos existentes trazem benefícios, entretanto isso não significa 
que estamos melhorando os resultados ou a qualidade da 
experiência. 


Mas qual a diferença que existe entre valor e valor real? 


Geralmente compreendemos que novos recursos, funcionalidades 
ou fontes de geração de receita são os grandes responsáveis por 
alcançar as métricas de sucesso desejadas. Contudo, segundo os 
professores Stephen Lusch e Vargo, autores da Lógica de serviço 
dominante, quando falamos de valor real nos referimos à 
capacidade de promover a integração entre produto e serviços 
existentes, potencializando benefícios mútuos e que, além disso, 
proporciona o surgimento de uma nova fonte de valor. Vamos ver 
alguns exemplos práticos em diferentes áreas para que seja 
possível entender e compreender os benefícios desse modelo 
sugerido. 


Google: Gmail + Drive 


Quando olhamos para a relação entre o Gmail e Google Drive é 
possível perceber uma relação de troca. O uso do Google Drive 
pelos clientes do Gmail permite que arquivos superiores a 25 mb 
sejam compartilhados via e-mail. 


Benefício para o Gmail: aumenta o uso do serviço e potencializa a 
percepção de valor agregado reduzindo a necessidade de usar 
outros serviços que não sejam da companhia e que possibilitem a 
transferência de arquivos maiores. 


Benefício do Drive: aumenta o uso do serviço e a probabilidade de 
atrair novos clientes de maneira orgânica, ou seja, a partir da própria 
interação entre as pessoas sem a necessidade de investir em 
anúncios. 


Novo valor: a possibilidade de desenvolver um ambiente de criação 
e gestão de documentos que possa ser compartilhado entre as 
pessoas, indo além do compartilhamento, mas também 
possibilitando a realização do próprio trabalho em tempo real. 


Wine.com.br: Loja + Clube 


O e-commerce de vinhos tem seu modelo de negócio baseado em 
uma loja e em um clube de assinatura. Sócios do clube têm 
desconto na loja, e clientes da loja têm acesso a um portfólio em 
expansão por causa do clube. Os rótulos selecionados no clube 
entram para a loja depois que saem da seleção do mês. 


Valor para o clube: desconto em produtos na loja para os sócios. 


Valor para a loja: aumento do mix de produtos ofertados no 
portfólio da loja. 


Novo valor: uma estrutura de indicação de amigos para a Wine 
possibilita que novas pessoas entrem para o clube ou realizem uma 
primeira compra na loja, com descontos. 


Airbnb: hospedagem + experiências 


O Airbnb não é apenas uma empresa nascida numa era digital, mas 
também é filha de uma economia de experiências, com uma 
maturidade em design e produto que vem promovendo mudanças 
fortes em seu mercado de atuação, dando novas perspectivas à 


maneira e ao porquê de viajarmos. Quando trazemos como exemplo 
seus dois principais serviços, o aluguel de locais e a contratação de 
experiências, temos um dos exemplos mais consistentes 
relacionados à troca de valor. 


Valor para hospedagem: caso você não conheça seu destino, você 
consegue usufruir melhor da experiência fazendo coisas locais e 
que você talvez não faria em outro lugar. 


Valor para experiências: agora, se você não sabe para onde ir, 
pode se orientar a partir das experiências oferecidas pelo site para 
encontrar um novo destino de viagem. Você quer uma aventura na 
natureza? Ou passeios com queijo e vinho? 


Novo valor: identificar os comportamentos dos clientes nessas 
trocas permite que a empresa realize teste com novos produtos e 
serviços pré-formatados, como viagens para locais ecológicos ou 
ainda hospedagens marítimas. Alcançando novos públicos e 
gerando novas fontes de entrada de receita. 


Para lembrar: no caso do Airbnb, se a viagem for boa, a recordação 
da estadia possivelmente também será. A experiência da 
companhia reforça a percepção de qualidade de toda cadeia 
envolvida na experiência, não apenas dos seus produtos e serviços. 


Google + Wikipédia 


Hoje é difícil não recorrer ao Google para buscar informações sobre 
alguma coisa, concorda? Seja um evento histórico, biografia de um 
ator, lista de filmes de um diretor ou a quantidade de habitantes em 
Nova Orleans. A Wikipédia conseguiu, assim como o Google, 
construir uma reputação de veracidade sobre informações de todos 
os tipos. Provavelmente quando você acaba recorrendo ao Google 
para obter essas respostas, você recorre também ao Wikipédia. 
Este é um exemplo diferente do que vimos até aqui por se tratar de 
uma relação entre produtos de duas empresas diferentes. 


Valor para o Google: potencializa a quantidade de acessos ao 
buscador e reforça a imagem de principal fonte de consulta à 
informação. 


Valor para Wikipédia: potencializa a quantidade de acessos ao 
portal de conteúdo, aumenta a credibilidade sobre a veracidade das 
informações e aumenta a probabilidade de novas contribuições. 


Novo valor: possibilita criar um banco de dados que pode ser 
consumido por controles de voz integrados a outros tipos de 
dispositivos conectados à internet, como Alexa, smartwatches, 
videogames etc. 


Quando atuamos exclusivamente criando novas soluções 
complexas que não aproveitam os recursos existentes, temos 
algumas consequências: 


1. Não temos visibilidade do impacto da estrutura em outras. 

2. Temos um custo maior para a consolidação da solução. 

3. Aumentamos a probabilidade de ocorrer inconsistência. 

4. Perdemos oportunidades de inovação e atuamos apenas em 
melhorias. 


Atuar promovendo a troca entre experiências potencializa os 
resultados, ajuda a romper a cultura de silos e promove o 
relacionamento entre diferentes estruturas, equipes e pessoas. Para 
ser capaz de proporcionar a troca de valor real é preciso garantir a 
visibilidade sobre a cadeia de produtos vinculada ao ecossistema e 
garantir a capacidade de os grupos de trabalho atuarem de maneira 
integrada, o que, por sua vez, exige que a visão sobre propósito 
organizacional seja clara e compartilhada entre todos. 


CAPÍTULO 6 
Propósito centrado em experiências 


"QUANDO EXISTE UMA VISÃO GENUÍNA, AS PESSOAS DÃO TUDO 
DE SI E APRENDEM, NÃO PORQUE SÃO OBRIGADAS, MAS PORQUE 


QUEREM." 
— PETER M. SENGE 





O propósito é algo intrínseco a cada pessoa, a cada organização e 
também aos grupos que se formam no encontro deles. Ele influencia 
constantemente nossas decisões, diálogos e reflexões. Também é 
ele que organiza nosso repertório de maneira única, conferindo 
características autênticas ao nosso trabalho e permitindo que as 
empresas se diferenciem em um mercado em plena transformação 
e cada vez mais competitivo. 


A importância do propósito de uma organização fica mais evidente 
quando olhamos para duas companhias do mesmo segmento, mas 
com propósitos diferentes. Neste rápido exercício, você perceberá 
que, apesar das semelhanças, elas oferecem experiências 
completamente distintas: 


. Microsoft e Apple. 

. Xbox e Nintendo. 

. Outback e Madero. 

. Nubark e Itaú. 

. Amazon e Saraiva. 

. Azul e Latam. 

. Cacau Show & Lindt. 


Jo AaRONa 


Isso é possível porque o modelo de atuação de cada companhia é 
um reflexo do propósito do fundador e das pessoas que apoiaram 
seu desenvolvimento. Podemos ter empresas com semelhanças no 
modelo de negócio, mix de itens no portfólio, público-alvo e até 


mesmo na estrutura de ofertas, entretanto o motivo de elas fazerem 
as coisas como fazem confere autenticidade à jornada. 


Na batalha das marcas, já presenciamos vários casos de empresas 
que tentaram copiar a proposta de valor de outras companhias e 
não chegaram nem perto de obter os mesmos resultados. Os 
cineastas Julia Reichert e Steven Bognar nos mostraram um bom 
exemplo disso em seu documentário para a Netflix, "Indústria 
Americana", vencedor do Oscar em sua categoria em 2019. Nele, 
eles registraram a tentativa de uma empresa chinesa - líder no 
mercado de produção de vidro automotivo - de "transplantar" não 
apenas os processos organizacionais, mas também a cultura da 
companhia estrangeira, resultando em ações sindicais, demissões e 
diversas outras fricções entre a matriz chinesa e a filial norte- 
americana. 


Um outro exemplo vem da disputa das grandes companhias áreas, 
onde a South Airlines se destaca há décadas por ter um propósito 
claro, acionável e incorporado por toda companhia: tornar a viagem 
aérea acessível a todas as pessoas. Uma proposta de valor que 
depende da capacidade de redução de custo, mas que não significa 
perda de qualidade, certo? Outras companhias tentaram competir, 
mas por não conseguirem incorporar essa proposta de valor criaram 
estratégias focadas apenas na redução de gastos e não 
conseguiram o impacto positivo na experiência entregue para o 
cliente final. A South Airlines, por outro lado, continua sendo 
considerada como umas das maiores e mais inovadoras 
companhias aéreas do mundo. 


6.1 Mas por que centrado em experiências? 


Empresas organizadas de maneira centrada em necessidades do 
negócio acabam deixando de olhar para o impacto da sua 
experiência e focam apenas na aquisição de novos clientes. Assim, 


elas se tornam suscetíveis a produtos e serviços concorrentes que 
oferecem experiências melhores e em ciclos viciosos de disputa por 
preços. 


É muito fácil perder a percepção de poder sobre o propósito quando 
são inseridos novos benefícios ou recursos apenas com intenção de 
se diferenciar ou aumentar o faturamento. Reparem, por exemplo, 
como as locadoras de automóveis e as cooperativas de táxi foram 
impactadas por serviços como Uber e Lyft. Outro exemplo clássico 
foram as empresas de ferrovias norte-americanas que, em vez de 
olharem para o negócio com lentes de experiência, olharam apenas 
para a produção de trilhos de ferro e acabaram sendo "engolidas" 
por uma sociedade com necessidades de locomoção totalmente 
diferentes. 


Por sua vez, quando colocamos os usuários no centro, estamos 
restringindo nossa visão aos pontos de contato direto que eles têm. 
O próprio termo "usuário" já restringe a nossa observação ao 
momento de uso. Dessa maneira, nós criamos recortes da 
experiência baseados na similaridade do comportamento de uso 
identificada em clientes diferentes, que traduzimos a partir dos mais 
variados tipos de canvas, mas nem sempre olhamos todos os 
processos, estruturas e mecanismos necessários para compor uma 
boa experiência. 


Reparem que não digo que algum desses modelos é correto ou 
errado, porém precisamos compreender não apenas o trabalho a 
ser feito por nossos consumidores, mas também o conjunto correto 
de ações que precisam coexistir em experiências. 


Quando colocamos a experiência no centro, estamos olhando para 
uma complexidade maior, mas em compensação temos mais 
visibilidade sobre como os processos e sistemas estão organizados 
de acordo com as causas e não efeitos. 


Um ponto importante: não é porque não nos dispomos a 
manusear a complexidade que ela deixará de existir. O fato de não 


reconhecermos estruturas e mecanismos não significa que 
ecossistemas de experiências não existam. 


Já atuei em empresas que ignoraram uma visão centrada em 
experiências e, ao assumir uma postura de trabalho orientada a 
usuários ou ao negócio, tiveram dificuldade em se manter fiéis ao 
seu objetivo essencial. Vou compartilhar com você um pouco dessas 
experiências: 


1. O primeiro cenário apresenta uma empresa líder de mercado no 
seu segmento, com uma grande capacidade logística que 
nasceu digital e com uma forte cultura de inovação. Ao longo 
dos anos, para acompanhar uma meta crescente, sacrificou 
seus diferenciais de experiência baseando o seu crescimento 
na exploração das margens de faturamento do seu portfólio, 
sem se preocupar com como isso mudaria a percepção de 
qualidade e valor para o seu público ao longo do tempo. As 
consequências vieram mais tarde, as pessoas deixaram de 
olhar a experiência e passaram a buscar preço. 


2. Um outro cenário traz uma empresa tradicional que saiu de um 
modelo predominante de lojas físicas e investiu na estruturação 
de uma cadeia digital de produtos capaz de promover a troca 
de valor entre os dois ambientes: on-line e off-line. Essa 
estrutura garantiu a capacidade de atuação internacional e 
aumentou o poder de investimento da organização, mas, no 
decorrer do tempo, centralizou a inovação em determinados 
pontos do ecossistema, limitando o alcance e visibilidade sobre 
a efetividade real de seus processos, reduzindo o potencial de 
inovação que tinha posicionado a empresa como líder. 


3. Por fim, uma gigante nacional, que durante muito tempo foi líder 
na sua área de atuação, demorou para se atentar às novas 
demandas de mercado e, somente após a consolidação de um 
novo modelo de consumo em seu segmento, começou a 
adequar tardiamente sua estrutura organizacional para 


continuar não apenas competitiva, mas capaz de inovar 
novamente. 


O que temos em comum nesses três cenários? 


Todas as três empresas tiveram um momento de crescimento que 
as consolidaram como grandes companhias, com atuação em todo 
o país e além. Mas depois de um crescimento robusto, começaram 
a ter dificuldades para dar continuidade ao ritmo de expansão e se 
depararam com o surgimento de forças contrárias a esse 
movimento, resultando em perda de market share e depreciação do 
valor das suas respectivas marcas e experiências. 


O que não é possível enxergar apenas com os cenários que 
apresentei para você é que: 


1. Todo crescimento se estabiliza após um tempo. 

2. Manter-se próximo ao propósito inicial da companhia é 
fundamental para sustentar uma capacidade de crescimento. E, 
quanto maior a companhia, mais complexa se torna essa tarefa. 


O que geralmente acontece com as grandes companhias é que elas 
iniciam sua operação em uma camada muito próxima ao propósito, 
mas conforme o tempo passa e a estrutura corporativa cresce, esse 
conjunto de valores, ideais e objetivos, que compõem o propósito, 
começam a ficar centralizados em algumas áreas da empresa e 
distantes de outras. 


Essa falta de visibilidade torna a companhia suscetível à redução e 
à interpretação dos profissionais que são responsáveis por conduzir 
e operacionalizar os produtos, ao mesmo tempo em que a pressão 
para continuar crescendo aumenta na camada de negócio. Nesse 
momento, as empresas deixam de ser orientadas ao propósito e 
passam a se guiar pelo nível de crescimento do negócio, ou seja, 
ocorre uma substituição de objetivos claros pelo alcance de metas 
de curto prazo e a tradução do propósito da companhia fica retida 
no que gera retorno financeiro. Lembram-se dos silos? 


Ao olhar para metas, temos menos condições de enxergar o cenário 
geral, as estruturas e a forma como as equipes estão sendo 
organizadas. Novos formatos, métodos ou fluxos de trabalho não 
resolvem o problema, porque não penetram na cultura da 
companhia e, com isso, criamos um ciclo reativo e vicioso. Nesse 
cenário, as empresas investem em consultorias, implementação de 
novos processos e em ações de marketing acreditando em 
resultados milagrosos, quando na verdade só fragmentam ainda 
mais a cultura e se afastam gradualmente do propósito inicial, 
criando uma dependência de agentes externos e o mito de que os 
grupos internos de trabalho não são capazes sozinhos de apoiar 
uma mudança organizacional ou de direcionamento estratégico. 


Em Comece pelo porquê, Simon Sinek fala de como é vital, para o 
sucesso de uma companhia, que o propósito e os ideais do 
fundador sejam tão sólidos e compartilhados que ele continue vivo 
mesmo após a sua saída. Por isso, ter pessoas capazes de 
desdobrar e levar o propósito adiante torna-se fundamental para 
uma empresa escalar sua operação de maneira sustentável. O autor 
ilustra isso muito bem dando como exemplo a gigante de 
supermercados americana: Walmart. No livro, ele conta que, durante 
a presidência do seu fundador, o Walmart tornou-se umas das 
empresas mais lucrativas do mundo e que, depois de seu 
falecimento, tornou-se uma das mais polêmicas companhias norte- 
americanas envolvidas em escândalos de propina e subornos em 
diferentes países. 


Essa necessidade de "aquecimento" do propósito mostra que nós 
individualmente temos como transferir as nossas ideias para 
iniciativas, objetos, arte e até mesmo estruturas organizacionais. 
Entretanto, elas dependem de que outras pessoas com ideais 
similares se empoderem dessa visão, ajudando no desdobramento 
e na composição de uma visão compartilhada. Isso significa que, a 
partir do momento em que transferimos nosso propósito para algo, 
ele torna-se acessível e consequentemente sujeito a transformações 
de valores. Quanto mais pessoas compartilharem de uma mesma 


visão, maior será o alcance e mais forte será o direcionamento 
estratégico. 


Empresas que têm clareza do seu propósito não ligam para o que 
as outras fazem, enquanto aquelas que ainda estão confusas em 
relação a isso ficam obcecadas em saber o que seus concorrentes 
fazem e caem em um ciclo vicioso baseado no lançamento de novas 
e frágeis funcionalidades. 


Mas nem tudo são exemplos negativos, também presenciamos 
empresas que vão além da sobrevivência e são grandes pioneiras 
nesse novo cenário econômico. O Airbnb ainda não se afastou do 
seu propósito e por isso a companhia tem conseguido explorar 
novas oportunidades com a oferta de novos produtos: Experiências 
e Natureza. 


O exemplo do Airbnb mostra como é possível equilibrar diferentes 
pilares: sustentação, aquisição e diversificação de receita, sem 
deixar de atender ao propósito da companhia. 


Durante o processo de escrita deste livro, tivemos a crise de saúde 
relacionada à pandemia do COVID-19, que impactou diretamente o 
modelo de negócio da companhia. Entretanto, por ser uma empresa 
digital, nascida em uma era de experiências e que ainda atua 
próxima ao seu propósito, ela rapidamente conseguiu pivotar e 
adequar o seu modelo para resistir a esse momento, oferecendo 
experiências que possam ser realizadas on-line, estadias mais 
prolongadas, mais próximas do ponto de origem do turista, ou ainda, 
apoio para profissionais da saúde que atuam na linha de frente do 
combate ao vírus. Se fosse uma empresa em um modelo tradicional 
de administração, dificilmente ela teria as condições para se 
adequar ou realizar tamanhas movimentações com agilidade. 


6.2 O Exemplo da BlueHill 


Se a Toyota é o grande exemplo das empresas capazes de 
aprender, o Bluehill para mim é um exemplo bem-sucedido de um 
ecossistema centrado em experiências. O Bluenhill é um restaurante 
comandado por um dos maiores chefs do mundo, Dan Barber. O 
estabelecimento é conhecido por servir aos clientes produtos de 
procedência orgânica a partir de uma experiência incrível em seu 
estabelecimento, levando os hóspedes a um tour por diferentes 
ambientes do estabelecimento, que fica na própria fazenda onde 
são produzidos parte dos alimentos servidos. 


O que o torna tão especial é que ele criou em torno do restaurante 
um ecossistema sustentável que produz e modela de maneira 
natural as características dos alimentos servidos, potencializando 
cores, tamanhos, sabores e aromas. Além disso, ele possui todo um 
programa de apoio a produtores locais, investindo em produtos que 
atendam à qualidade esperada por ele. A estruturação de um 
ecossistema consistente e de mecanismos que apoiam a 
experiência principal resultaram em um sistema sustentável capaz 
de promover o crescimento do negócio ainda orientado ao seu 
propósito. Em uma entrevista para a o portal de tendências Fast 
Company, Dan e seu sócio, Nic Jammet, comentaram que 
antigamente andar por aí com um fast food nas mãos era visto como 
algo legal, mas que isso no longo prazo criou um péssimo hábito 
alimentar generalizado. E isso não impacta apenas a saúde das 
pessoas, mas também o meio ambiente. 


Nesse contexto, o propósito deles é bem claro: "Mudar a forma 
como as pessoas pensam, produzem e comem comidas saudáveis”. 
Mas apenas ter um propósito claro não resolve todos os problemas, 
é preciso estabelecer uma estratégia sólida que permita transpor as 
barreiras relacionadas ao tema. Dan cita os baixos subsídios do 
governo e os custos relacionados à produção agrícola como os 
principais desafios. Por isso, a estratégia adotada por eles foi a de 
criar a Row 7, uma empresa que apoia a produção de produtos 
orgânicos e que também ajuda no fornecimento e distribuição 
desses alimentos, ou seja, eles criaram uma economia cíclica que 


atende todos os pontos da cadeia, atuando desde a produção até o 
consumo. 


Percebam como a ideia não é combater diretamente as forças que 
limitam o crescimento, mas sim criar uma estrutura independente e 
capaz de capacitar e distribuir o propósito estabelecido por eles. 
Isso é inovação, trabalhar sob as mesmas condições, com as 
mesmas informações e recursos para entregar produtos, serviços e 
experiências totalmente diferentes. Isso significa que o restaurante 
Bluenhill é na verdade uma estrutura dentro desse ecossistema maior 
e mais complexo e capaz de promover a troca de valor real. 


Valor para o restaurante: produtos de alta qualidade e procedência 
confiável. 


Valor para os produtores: geração de receita a partir da venda dos 
produtos e alcance de novos públicos. 


Novo valor: pessoas que vão ao restaurante recomendam e 
buscam esses produtos em outros mercados, aumentando a 
procura e consequentemente a oferta. 


A grande diferença é que o ecossistema do Bluenhill é o provedor da 
experiência, enquanto o Airbnb é um agrupador de diferentes 
fornecedores. Isso significa que o Bluenhill é autossuficiente, com 
mais autonomia para diversificar e expandir. 


A evolução do modelo 


Quando Joseph Pines Il e James Gilmore abordaram pela primeira 
vez a economia de experiências em 1998, as discussões já estavam 
associadas a levar esse conceito para um mundo além da 
customização dos estabelecimentos. Hoje, estamos discutindo como 
essa economia muda a forma como compreendemos o mundo e 
como o modelo apresentado pelos autores impacta as relações, 
necessidades, comportamentos, estruturas organizacionais e 
ambientes físicos. Para conseguir adequar-se a esse novo formato, 


as empresas precisam olhar também para si e compreender como 
podem transformar suas culturas organizacionais. 


Segundo Tim Brown, CEO da IDEO, só é possível desenvolver uma 
cultura dessas quando somos capazes de ir além das tentativas de 
replicar outros modelos organizacionais. Para suportar essa ideia, 
três coisas precisam acontecer: 


1. Atuar próximo ao verdadeiro propósito da companhia. 

2. Garantir estruturas organizacionais que aprendam. 

3. Os profissionais - em especial designers e as figuras de produto 
- devem desenvolver uma capacidade adaptativa capaz de 
flutuar entre os diferentes eixos relacionados a uma 
experiência. 


Entender esse mundo de complexidade é fundamental para que 
UXers, estrategistas e concierges de experiências comecem a 
compreender e a falar efetivamente de negócio. 


Abordar apenas relatórios de desempenho de métricas ou 
avaliações de usabilidade não é suficiente para garantir nosso lugar 
na mesa. É preciso ir muito além da entrega de sprints, de interfaces 
ou de testes de usabilidade. É preciso romper o curto prazo e 
começar a falar verdadeiramente na entrega de valor a longo prazo 
a partir de um impacto cultural focado na transformação de valor. 
Empresas - e consequentemente experiências - que conseguem 
gerar um lastro de valor a longo prazo terão maior capacidade de 
inovação e de se adaptar a novos cenários socioeconômicos. 


Ter essa consciência e capacidade de se adaptar a esse novo 
momento que estamos vivenciando não é um diferencial, mas uma 
necessidade para escalar e alcançar novos modelos de atuação. 


CAPÍTULO 7 
Sentido de produto: desenvolvendo a sua 
capacidade de adaptação 


"DIFÍCIL DE VER, SEMPRE EM MOVIMENTO O FUTURO ESTÁ." 


— MESTRE YODA 





Na minha visão, o sentido de produto é composto por um conjunto 
de seis habilidades específicas: classificação e categorização, poder 
de síntese, três lentes, reenquadramento de problema, visão de 
longo prazo e facilitação. Com esse conjunto de "poderes", estamos 
compondo uma base de habilidades que nos ajudam a flutuar por 
diferentes frentes de atuação, o que é exigido de um designer 
moderno. Entretanto, nenhuma dessas habilidades pode ser 
aplicada de maneira consistente se antes não compreendermos a 
definição do que é um produto. 


7.1 O que é um produto? 


Eric Ries, autor de Startup Enxuta (RIES, 2012), fala que um 
produto é tudo aquilo que pode ser considerado como uma fonte de 
valor para as pessoas que se tornam clientes. Ainda segundo o 
autor, qualquer coisa pelas quais seus clientes interagem com a 
empresa também devem ser consideradas parte de um produto. 


Entretanto, quando trazemos essa definição para o dia a dia 
organizacional, a compreensão do que é um produto pode mudar de 
acordo com o contexto do seu negócio e a maneira como ele está 
organizado, ou seja, depende do ponto de vista. Isso significa que, 
para a área de marketing, a definição do que é um produto pode ser 


diferente da área comercial, que por sua vez é diferente da área de 
tecnologia, que por fim difere-se da área de produto e design. 


O mais interessante nessa dinâmica é que não existe certo ou 
errado e compreender cada uma delas é importante para que você 
consiga se comunicar com qualquer área. De maneira resumida, a 
definição do que é um produto pode ser traduzida a partir de três 
grandes categorias: o que entregamos, por onde entregamos e 
como cobramos. 


O que entregamos? 


Aqui estamos falando do mix de itens do portfólio ou de um portfólio 
de serviço de uma empresa. 


Exemplos: 


e Amazon: livros impressos, ebooks, eletrônicos e conteúdos de 
entretenimento. 

e Netflix: documentários, séries e filmes. 

e Airbnb: apartamentos, hotéis, casas, passeios, workshops. 


Por onde entregamos? 


Quais entidades e canais são usados para levar produtos e serviços 
até os consumidores? Por onde as pessoas interagem com eles? 


Exemplos: 


e Amazon: loja, Amazon Prime, Kindle e produções originais. 
e Netflix: catálogo e produções originais. 
e Airbnb: catálogo, check-in e check-out. 


Como a empresa cobra? 


Quais são os modelos comerciais relacionados? Como a empresa 
rentabiliza sua cadeia de produtos e serviços? 


Exemplos: 


e Amazon: venda direta e assinatura recorrente. 

e Netflix: modelos de assinatura recorrente. 

e Airbnb: aluguel de hospedagem, contratação de experiências e 
workshops. 


Para fechar esse entendimento, gostaria de convidar você para uma 
atividade rápida. Escolha três empresas de que você goste e com a 
qual já tenha interagido diretamente, independente de trabalharem 
com produtos digitais ou não. Para cada uma delas, tente identificar: 
o que elas comercializam? Por onde comercializam”? E como elas 
cobram por isso? 


7.2 Os 6 sentidos de produto 


Primeiro: Classificação e categorização 
O que é? 


Toda experiência é resultado do agrupamento de informações 
diferentes que, quando combinadas, formam uma nova categoria de 
informação e passam a oferecer um novo significado. Esse 
movimento de ressignificação é responsável pela composição de 
sistemas lógicos organizados de maneira que façam mais ou menos 
sentido para o público consumidor. A classificação e categorização 
permitem que padrões sejam encontrados em fragmentos de 
informações que muitas vezes não vêm de uma mesma fonte e nem 
em um mesmo formato. 


A importância 


Quanto mais classificamos e categorizamos as coisas, maior o 
nosso controle sobre elas, mas também maior é a complexidade 
com que precisamos ser capazes de lidar. Todo produto é composto 
por diferentes sistemas lógicos e se não existe uma lógica 
consistente capaz de se conectar e adaptar conforme novos 


aprendizados uma experiência dificilmente conseguirá escalar e 
continuar se desenvolvendo de maneira sustentável. 


Exemplos 








Figura 7.1: Imagem de uma caixa de fios elétricos. 


Observem a imagem anterior. O quadro de energia da esquerda 
claramente foi montado com sistemas independentes. Cada 
categoria de cor representa um grupo de fios que estão vinculados a 
uma categoria (área externa, área interna) e a uma classificação 
(alta voltagem, baixa voltagem) diferente e que, apesar de 
contribuírem para um mesmo objetivo, não estão integrados. Nesse 
caso, não temos uma estrutura capaz de escalar, temos um 
consumo de energia provavelmente muito maior e para agregar algo 
novo provavelmente seria preciso arrancar toda a fiação ou fazer 
uma nova improvisação, dificultando ainda mais uma correção 
futura. Já na imagem da direita, a caixa de energia foi montada 
pensando em uma organização lógica, integrada e já prevendo a 
inclusão de novas fiações para serem inseridas no sistema, 
reduzindo o custo de manutenção e sustentação da caixa. 


O mesmo acontece com uma experiência ou companhia. Se não 
nos preocupamos com a lógica e a relação entre os componentes, 
não seremos capazes de escalar um produto ou uma cadeia de 
serviço de maneira sustentável. 


Segundo: O poder de síntese 
O que é? 


Tim Brown, em seu livro Design Thinking, fala que é justamente na 
etapa de síntese que começamos a entender grandes volumes de 
informação, que são interpretados e resumidos para compor uma 
nova fonte de informação. Na obra Metadesign, o autor Caio Vassão 
fala que, quando sintetizamos algo, estamos na verdade reduzindo 
uma informação do seu estado natural para um pedaço menor, com 
a intenção de facilitar a compreensão. Nessas reduções sempre 
ocorrem perdas que podem mudar ou influenciar a forma como 
compreendemos algo. Por isso, a maneira como interpretamos as 
informações e as transformamos em soluções usufrui do poder de 
síntese para facilitar a compreensão das estratégias para 
direcionarmos o investimento em um produto de maneira mais 
coerente e relevante para o negócio e para os consumidores. 


A importância 


Fabricio Teixeira, atualmente uma das figuras mais ativas e 
influentes da comunidade de design, em uma das suas publicações 
para sua plataforma de conteúdo UX Collective, abordou a 
importância da aplicação dessa habilidade para que as explorações 
realizadas pelos designers possam ser traduzidas em insights que 
facilitem o acesso e consumo por outras equipes. 


Exemplos 
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Figura 7.2: Imagem do metrô de Londres. 


Um exemplo de que gosto muito são os mapas de estações de 
metrô. Os meios de locomoção urbana são sistemas altamente 
complexos que se conectam a diversos outros sistemas, possuem 
centenas de pontos de contato e oferecem centenas de possíveis 
combinações para se chegar a um mesmo destino. 


Esses mapas são um grande exemplo de como conseguimos 
compreender grandes volumes de informação, dando um sentido 
que ajude outras pessoas no consumo de sistemas lógicos. 


Terceiro: Três lentes 


O que é? 


Toda experiência é composta por três camadas fundamentais: 
necessidade, estratégia e solução. A necessidade geralmente se 


conecta à realização da missão, visão e valores de uma companhia. 
Uma empresa pode ter vários produtos atendendo a diferentes 
necessidades relacionadas ao seu propósito ou ter vários produtos 
para atender a uma mesma necessidade. Isso varia de acordo com 
o mercado de atuação e as estratégias estabelecidas. É muito 
comum que, ao longo do tempo, as necessidades sejam 
interpretadas enganosamente como os problemas originados de 
eventos emergenciais, que distraem as equipes da entrega de valor 
e as orientam a desenvolver novos recursos. Por isso, quando 
abordamos o tópico de necessidade, gosto de sempre classificar as 
dores de uma organização em dois grupos: Resolve e Tem. 


Resolve: é a necessidade que motivou o desenvolvimento da 
iniciativa e é totalmente vinculada ao propósito da companhia. 


Tem: são problemas que o produto já enfrenta e que podem afetar a 
percepção de experiência. Podem ser problemas de design, 
processos, organização de equipes, desenvolvimento, comunicação 
ou até mesmo logísticos. 


A camada de estratégia, por sua vez, se refere ao caminho que a 
companhia vai percorrer para atender a necessidade. Ainda não 
estamos falando aqui de uma solução tática, mas sim determinar o 
que precisa ser feito para atuar com eficiência na necessidade. É 
fundamental que a estratégia esteja conectada ao propósito da 
organização. 


A última camada, a de solução, é responsável por tangibilizar nossa 
estratégia de maneira tática. Como nós levamos nossa solução até 
às pessoas? Ter essa visão nos confere a capacidade de explorar 
de maneira inteligente soluções minimamente viáveis para validação 
das estratégias e até mesmo de necessidades. Se uma solução não 
funciona, vamos testar outra ou mudar a estratégia? A mesma 
reflexão pode ser feita para produtos que já estejam disponíveis 
para o público: precisamos readequar ou buscar uma nova solução? 


A importância 


Essa habilidade permite que você olhe para estruturas com mais 
profundidade, entendendo como as camadas de solução e 
estratégia se sobrepõem ao objetivo do produto e como podemos 
nos manter próximos ao propósito da organização. 


Clayton Christensen, em seu livro O dilema da inovação, fala de 
como as empresas olham apenas para o curto prazo e investem no 
incremento dos produtos que atendem apenas às demandas que o 
público possui agora, sem conseguir vislumbrar como essa 
necessidade pode evoluir. Esse movimento fragiliza as estratégias 
da organização e a deixa vulnerável para que novas companhias, 
muitas vezes até mesmo menores, possam ingressar no mercado a 
partir de uma inovação que cria uma nova oportunidade de negócio. 


Exemplos 


Vamos imaginar uma empresa fictícia de café que, após estar 
estabelecida em um mercado internacional, tenta expandir seu 
mercado de atuação, dando início a suas operações no Brasil. A 
empresa é reconhecida por ser uma revolucionária no mercado 
americano e tem como proposta levar cafés especiais de maneira 
descomplicada. 


Necessidade: cafés "especiais" não são acessíveis ao público 
brasileiro. 


Estratégia: descomplicar a decisão e escolha dos produtos a partir 
de um trabalho de curadoria a baixo custo, permitindo uma 
experimentação de uma grande variedade de produtos de maneira 
frequente que gradualmente amadureça o paladar dos seus clientes. 


Solução: criar um clube de assinatura baseado em uma plataforma 
de e-commerce. 


Se fôssemos olhar para esse mesmo problema a partir da 
perspectiva de outras empresas do segmento, como a Starbucks ou 
Blue Bottle, seria muito fácil perceber a diferença nas estratégias 
associadas. 


A Starbucks facilita o consumo saborizando o café, de modo que é 
mais fácil escolher a partir de sabores que você já conhece, como 
caramelo e baunilha. Além disso, há o elemento experiência, sendo 
o café na verdade um gatilho para ação, um pretexto para ir até a 
cafeteria. Muitas pessoas vão a uma Starbucks pelo sentimento de 
serem profissionais modernos, realizando reuniões ou fechando 
apresentações nas cafeterias da rede. 


A Blue Bottle, por sua vez, aposta na educação dos consumidores a 
partir de uma assistência de compra oferecida por baristas 
especializados que garantem uma escolha mais assertiva do 
produto mais adequado para cada perfil e consequentemente 
proporcionam uma percepção de investimento mais seguro. Nesse 
cenário, a experiência gira em torno do próprio café. 


Percebe a diferença entre as três propostas”? Todas estão 
relacionadas ao consumo de café, mas a partir de experiências 
totalmente diferentes. 


Quarto: Reenquadramento de problema 
O que é? 


O reenquadramento de problema permite olhar para uma camada 
externa ao ecossistema, expondo os diversos sistemas que 
impactam e influenciam o funcionamento de produtos e serviços. 
Para isso, é preciso desenvolver nossa sensibilidade para conseguir 
distinguir causa e efeito. Ela pode ser considerada uma habilidade 
para romper com fluxos de trabalho orientados a eventos 
emergenciais discutidos nos capítulos anteriores, ou seja, deixamos 
de olhar por uma lente exclusiva de negócio ou nos orientar apenas 
pelo que literalmente dizem nossos clientes. 


A importância 


Tendemos a economizar na realização de análise de um cenário 
sobre o qual acreditamos já ter o domínio/conhecimento, mas, na 
maioria das vezes, não levamos em consideração as 


transformações que ocorreram no cenário observado. O 
reenquadramento de problema evita replicar, de maneira 
inconsciente, soluções que talvez não tragam os melhores 
resultados. 


Exemplos 


A cidade de Nova Orleans nos Estados Unidos sofre há vários anos 
com as chuvas que elevam o nível da água no rio Mississipi e 
provocam enchentes. O Furacão Katrina, em 2005, foi o último 
registro catastrófico desse cenário. Além dos enormes prejuízos e 
danos materiais à cidade, infelizmente várias vidas foram perdidas. 
As iniciativas para tentar acabar com esse problema sempre 
resultaram em tentativas frustradas de evitar que a água do rio 
transbordasse para partes da cidade. Em 2017, um grupo de 
pessoas optou por uma abordagem diferente: em vez de tentar 
evitar o transbordamento do excedente do rio, elas criaram um 
plano para incorporar o volume a mais de água ao cenário da 
cidade. 


Como parte do plano, os envolvidos utilizaram a área de um 
convento localizada no centro da cidade, que foi preparado para 
receber o excedente de água. Essa mudança na estratégia só foi 
possível após um grupo de pessoas conseguir evitar a replicação de 
soluções que buscavam evitar que a água entrasse na cidade, 
trazendo uma nova iniciativa. 


Christensen, em sua outra obra Muito além da sorte, traz um outro 
exemplo que ilustra muito bem essa capacidade de entender melhor 
o trabalho associado a uma atividade a partir da capacidade que 
temos de nos afastar ou nos aproximarmos da demanda. 


Há alguns anos, Christensen e sua equipe haviam sido contratados 
por uma rede de fast-food para entender como poderiam alavancar 
a venda de milk-shakes. Para isso, eles entrevistaram os 
consumidores e fizeram perguntas variadas, se os clientes queriam 
mais chocolates, produtos maiores ou menores, mais baratos ou 


caros. Ele relata que esses feedbacks foram muito bons e geraram 
melhorias nos produtos, mas não impulsionaram a venda como 
esperavam. Por isso, em vez de perguntar diretamente o que as 
pessoas queriam, eles começaram a investigar o contexto em que 
elas consumiam esse tipo de produto. Acabou que eles descobriram 
que o consumo estava associado a uma rotina de ir para o trabalho 
e não sentir fome pela manhã e que, na verdade, a concorrência 
não eram outras empresas que vendiam milk-shakes, mas qualquer 
outro alimento que pudesse ser consumido enquanto se dirigiam até 
o trabalho. 


Um último exemplo que ilustra bem essa habilidade foi retratado por 
Thomas Wedell em um artigo para o Harvard Business Review em 
2017. Nele, o autor retrata como uma iniciativa em Los Angeles 
tratou o aumento no abandono de animais domésticos devido à 
redução de renda das famílias mais pobres nos Estados Unidos. A 
partir do reenquadramento do problema, a equipe envolvida 
descobriu que as famílias não queriam abandonar seus animais, 
embora não tivessem mais condições de cuidar deles. Isso significa 
que em vez de investir para que os animais fossem adotados por 
novas famílias, eles podiam buscar por alternativas para ajudar as 
famílias a sustentar os animais. Os resultados foram positivos: além 
de reduzir a taxa de abandono, eles também reduziram a 
necessidade de investimento em campanhas de publicidade. 


Esses exemplos trazem três valiosos aprendizados: 


1. Nem sempre as pessoas sabem realmente do que precisam ou 
desejam. O fato de perguntarmos para elas nos dá fragmentos 
e insights de suas reais necessidades, mas, na maioria das 
vezes, não indica a real causa por trás dos comportamentos e 
ações. 


2. As mesmas informações podem ser correlacionadas e 
organizadas de maneiras diferentes. Isso gera oportunidades 
de resolver os mesmos problemas de maneiras que antes não 


haviam sido tentadas. Tudo depende de como você está 
olhando e organizando essas informações. 


3. Às vezes as organizações estão presas à maneira como 
acreditam que seus sistemas ainda funcionam e passam essas 
visões como crenças. É preciso revisitar tanto as nossas 
soluções, como acompanhar as mudanças nas necessidades 
às quais elas foram concebidas para atender. 


Quinto: Facilitação 
O que é? 


A nossa penúltima habilidade sai um pouco de uma camada de 
capacidades internas da organização e se associa a uma camada 
de relacionamento, empatia e do desenvolvimento de uma 
capacidade de reflexão coletiva. É importante reforçar que, quando 
falamos de facilitação, não estamos nos referindo apenas à 
mediação de dinâmicas, mas, assim como o concierge, a facilitar o 
dia a dia das pessoas, ajudando na troca de informação, apoiando 
nas etapas de exploração, bem como ajudando equipes a 
realizarem uma mudança de pensamento de projetos para produto. 


A importância 


Desenvolver essa habilidade é fundamental para contribuir para a 
construção de visões compartilhadas e incentivar que o sistema 
passe a atuar de maneira colaborativa. A facilitação pode parecer 
algo fácil, mas exige uma capacidade de abstração das nossas 
percepções e opiniões sobre um determinado tema para permitir 
que outras pessoas se empoderem e contribuam. Exige também 
persistência e resiliência, porque talvez esta seja a habilidade que 
mais causa impacto em nível cultural, e isso só é possível a partir da 
comprovação de valor, o que requer repetição e tempo. 


Muitas vezes confundimos a capacidade de facilitação com 
personalidade: só pessoas muito extrovertidas e comunicativas 
conseguem facilitar. Isso é um mito. A facilitação se trata muito mais 


de ouvir a partir do desenvolvimento de uma escuta ativa. 
Compreender a visão, dificuldades, crenças e ideias das pessoas 
permite que você estabeleça uma conexão com e entre elas. Não é 
difícil se deparar com situações nas quais equipes trabalham em 
frentes iguais ou correlatas que possam se apoiar de alguma forma. 
Proporcionar essa troca e a combinação de expertises deve ser 
considerado tão fácil quanto moderar uma dinâmica de design 
thinking. 


Ser um bom facilitador é essencial para que você possa trazer a 
visão de ecossistema de produtos para uma organização. É preciso 
o desenvolvimento de uma linguagem acessível, a prática de escuta 
ativa e realmente conhecer as pessoas. Uma visão operacional de 
ecossistema de produtos depende de que outras pessoas acreditem 
nela e a utilizem como uma imagem referencial. Por isso, quando 
falamos sobre esse tema, precisamos começar falando da sua 
variável mais complexa: as pessoas. 


Sexto: Visão de longo prazo 
O que é? 


A nossa última habilidade é a mais complexa de nosso sentido de 
produto. Ela consiste na capacidade de realizar projeções 
intencionais, de como um produto ou serviço pode evoluir a partir de 
diversas variáveis e suas possíveis combinações, como as 
repetições de uso, contexto e quantidade de pessoas envolvidas. 
Ela é complexa, primeiro porque está relacionada à forma como a 
nossa espécie evoluiu: para garantir a nossa sobrevivência, 
preocupavam-se com ameaças iminentes e, segundo, e o motivo é 
retratado por Nir Eyel em seu livro Hooked, somos aficionados pela 
obtenção de recompensas de curto prazo, mesmo que signifique 
ignorar ganhos maiores no longo prazo. 


A importância 


Esse mesmo comportamento imediatista do ser humano se reflete 
na forma como organizamos e atuamos em nossas estruturas 
organizacionais. Tim Brown, Peter M. Senge e Clayton Christensen 
são alguns dos autores que falam de como as companhias se 
concentram em interesses imediatos e como obstáculos de curto 
prazo parecem mais importantes do que os objetivos de longo 
prazo. Esse fator fortalece uma cultura de silos organizacionais e 
reduz a capacidade de pivotar, inovar e se movimentar conforme 
alterações, seja na indústria, mercado ou comportamento da 
sociedade. Ou seja, reduz o potencial competitivo de uma 
companhia e sua habilidade de se adaptar a cenários que não 
haviam sido previstos anteriormente. 


No contexto de produto, esses ciclos olham exclusivamente para a 
produção e desenvolvimento de recursos que possibilitem um 
incremento dos indicadores de sucesso, gerando diversas frentes de 
atuação que podem distanciar o produto do propósito e, ao mesmo 
tempo, que reduzem a capacidade de inovação radical. Essa busca 
por reagir rapidamente a eventos mais latentes estabelece um 
processo vicioso, onde uma queda nos números leva ao lançamento 
de um novo recurso que os melhora provisoriamente; com a 
melhora, paramos de nos preocupar com o incremento desenvolvido 
até o momento que ocorre uma nova queda. A repetição desse ciclo 
faz com que a empresa deixe de olhar para as necessidades das 
pessoas e também para o seu propósito. Conforme as palavras de 
Peter M. Senge: 


"AS SOLU ES DE HOJE GERAM OS PROBLEMAS DE AMANH .* 


Esse modelo vicioso faz com que seja percebido como um risco 
direcionar investimento para inovação com medo de que a redução 
das ondas incrementais prejudique os indicadores momentâneos. E 
é nesse momento que passamos a olhar para os fragmentos do 
ecossistema. Quebrar sistemas complexos em partes menores é 
uma ferramenta que aprendemos desde muito cedo e que nos ajuda 


a resolver problemas com mais facilidade. Entretanto, além da perda 
que ocorre a partir das reduções, a fragmentação faz com que 
percamos a noção da conexão intrínseca que cada parte possui 
com o todo e não consigamos mais perceber as reais 
consequências de nossas ações. Isso acontece muito pela 
incapacidade de observar a formação e o lastro de uma experiência. 


Desenvolver a habilidade de enxergar cenários em longo prazo 
requer uma mente imaginativa, criativa e curiosa que muitas vezes é 
combatida tanto pelo sistema educacional, como pelo sistema 
corporativo. Por isso, apesar da nossa capacidade de estimular e 
exercitar essa habilidade, dependemos de um ambiente 
organizacional seguro, que incentive a experimentação e 
compreenda a importância de errar e aprender. 


7.3 Exercitando a visão de longo prazo 


Eu poderia ilustrar alguns exemplos de companhias que 
conseguiram desenvolver seus produtos com sucesso ao longo das 
Ultimas décadas, mas, no caso dessa habilidade, o mais importante 
é conhecer alguns recursos que nos ajudem na prática e na 
incorporação dessa visão em nosso dia a dia. 


A primeira coisa que precisamos fazer é quebrar as forças que 
limitam nossa capacidade imaginativa. Como possivelmente 
estamos muito imersos em um cenário organizacional consolidado, 
fica cada vez mais difícil imaginar direções diferentes das habituais. 
Por isso é legal realizar e repetir um exercício simples e bastante 
divertido que nos ajuda a romper essas restrições contextuais. 
Funciona da seguinte forma: 


1. Selecione companhias que já possuam alguns anos de vida. 
Netflix, Google, Disney, Facebook ou alguma outra com a qual 
você tenha algum tipo de afinidade. 


2. Para cada uma delas, desenhe uma timeline que evidencie as 
principais mudanças de direcionamento ao longo da sua 
trajetória. 

3. Ao chegar no final, crie uma ramificação de três possíveis 
caminhos que indiquem como a companhia pode continuar se 
desenvolvendo e projete cada um desses cenários pelo menos 
três momentos à frente. 

4. Após fazer isso com companhias, faça o mesmo com produtos. 
Kinect, iPhone, GoPro, ou novamente, com produtos com os 
quais você tenha alguma afinidade. 


Prepare-se para situações emergenciais 


Uma outra forma de exercitar uma visão de longo prazo é preparar- 
se para lidar com situações emergenciais, com o inesperado. Você 
precisa estar preparado para se adaptar e absorver novos 
comportamentos e necessidades, muito mais do que restringir. 
Charles Duhigg, em seu livro Mais rápido e melhor, fala de como o 
exército de Israel se prepara para cenários de ameaça a partir da 
projeção de cenários negativos. Para cada possível solução para 
uma situação emergencial, eles se perguntam "E se não?". Essa 
sequência de questionamentos cria uma ramificação de possíveis 
ações que podem ser realizadas para impedir ou conter 
determinados danos ao estado. 


Uma outra abordagem que eu acho bem interessante e que já 
apliquei algumas vezes é tratada pelo Jeff e J.J. Sutherland no livro 
Scrum. Eles também abordam o histórico militar de Israel durante o 
período da Guerra dos Seis Dias, onde o ministro de defesa na 
época ignorou um mecanismo criado por eles mesmos. Funciona da 
seguinte maneira: são selecionados diferentes especialistas e lhes é 
apresentado um possível cenário negativo, com o qual eles fazem 
projeções de consequências e possíveis soluções. Depois disso, 
esses mesmos especialistas são municiados com as visões uns dos 
outros, com a intenção de refinar o modelo preditivo. Esse mesmo 
tipo de pensamento pode ser incorporado a uma organização ou a 


uma cadeia de produtos, trazendo indicativos de possíveis 
ameaças, imprevistos, mudanças nas trajetórias estabelecidas 
anteriormente e das possíveis alternativas para lidar com elas a 
partir de uma visão compartilhada, capaz de estressar diferentes 
cenários. 


Registre ações passadas para nutrir uma visão futura 


Para lidar com o futuro, conhecer iniciativas anteriores é algo 
valioso. As tentativas, erros e acertos de equipes anteriores à nossa 
são fundamentais para evitar uma repetição de erros, desperdício 
de recursos e, principalmente, para encontrar padrões que revelem 
ou deem pistas de como os comportamentos/necessidades do 
público têm se modificado ao longo do tempo. 


Com a intenção de criar um conhecimento que ajude nas projeções 
de longo prazo, eu estruturei uma documentação que chamo de 
"Histórico de adversidades”. Para cada projeto, eu registro os 
principais obstáculos encontrados, as consequências e possíveis 
ações futuras para reverter ou para serem testadas em outras 
oportunidades. O importante aqui não é o formato da 
documentação, mas garantir que esse tipo de conteúdo seja 
acessível e acionável para outras unidades de trabalho. 


A arte de fatiar soluções 


Pense em um mestre do sushi que, usando uma lâmina 
extremamente afiada e pura concentração, pode dividir uma bela 
posta de salmão em finas e deliciosas fatias de sashimi, que vão 
compor a experiência de muitas pessoas de diversas maneiras. A 
arte de fatiar nossas soluções é fundamental para construir sistemas 
e experiências capazes de entregar valor no longo prazo. 


Muitas vezes nossas soluções são refutadas por parecerem muito 
complexas ou por refletirem uma visão de longo prazo, enquanto os 
benefícios para um cenário imediato não parecem tão efetivos. 
Então os recursos são direcionados para ideias que atuem 


diretamente no presente. Muitos designers se frustram com essas 
situações, porém elas são comuns e precisamos pensar nas 
restrições técnicas e culturais de uma organização. Uma boa 
solução é aquela que realmente é factível e que encare o cenário 
realista da sua companhia. 


A arte de fatiar uma solução cria pequenos ganchos que, no 
desenvolvimento da solução, possam se estruturar em soluções 
mais complexas ao longo do tempo. Aproveite essas janelas para 
semear suas ideias. Entender como fatiar e reduzir suas soluções 
para que elas possam se desenvolver até o ponto de maturidade 
completo está relacionado à nossa visão de longo prazo. O que eu 
chamo de "a arte de fatiar" requer exercício, prática e a capacidade 
de trabalhar junto com os PMs e POs durante as etapas de 
planejamento. 


Uma maneira de exercitar isso é fazendo simulações e engenharias 
reversas em recursos e produtos existentes. Quer ver como é 
divertido”? 


1. Selecione um produto que seja focado em uma atividade, como 
Netflix (assistir), Uber (locomover) ou Gmail (conversar). 


2. Agora, pegue esse principal produto e liste todos os recursos 
que ele possui atualmente. Para cada recurso indique de 
maneira sucinta como ele atende a uma necessidade das 
pessoas. Por exemplo, inserir link no e-mail, anexar documento, 
anexar com Google Drive, formatar e-mail e assim por diante. 


3. Agora, faça um movimento reverso, imagine que você voltou 
anos atrás no MVP de cada um desses produtos e crie uma 
timeline de melhorias que foram realizadas, distribuindo cada 
um desses recursos e como eles evoluíram ao longo do tempo. 


A visão de longo prazo está diretamente associada a um dos pilares 
mais importantes do design estratégico, porque nos permite 
vislumbrar como podemos continuar entregando valor em uma 
perspectiva de tempo. 


CAPÍTULO 8 
Os seis aprendizados sobre uma economia de 
experiência 


Fechamos a primeira parte do livro, mergulhando nos modelos 
administrativos e econômicos que exigem um perfil diferente de 
atuação estratégica. Neles, a inovação deixa de ser algo competitivo 
e torna-se fundamental para a sustentação de uma organização. 
Isso se reflete na maneira como usamos o design para compor 
experiências orientadas à influência do tempo, sendo a adaptação 
uma capacidade essencial para desenvolvimento da disciplina. Essa 
ideia é reforçada quando olhamos para os seis grandes 
aprendizados obtidos ao longo dos capítulos apresentados: 


1. As necessidades e interesses das pessoas em algum momento 
vão mudar. Na verdade, eles estão em constante 
transformação. Em uma economia de experiência, as relações 
são mais complexas e polarizadas, o que é refletido em suas 
necessidades. 


2. As pessoas vão utilizar os produtos e serviços que você oferece 
de maneira que você não havia previsto. E, apesar de isso ser 
Ótimo, precisamos ser capazes de entender as motivações e 
encontrar maneiras de incorporar esses comportamentos à 
experiência, em vez de restringi-los. 


3. Em algum momento, por mais que você se esforce e se 
dedique, as coisas vão dar errado. O importante é a forma 
como você lida com isso e os aprendizados que são gerados e 
compartilhados a partir dessas interações. 


4. A percepção de uma experiência é algo dinâmico, está em 
constante avaliação e comparação com experiências passadas 
e expectativas futuras, ambas associadas à nossa repetição de 
uso (lastro). 


5. O que influencia uma experiência é sempre a causa e nunca o 
efeito. Atuar exclusivamente com métricas brutas ou a partir de 
entrevistas com clientes condiciona um comportamento reativo 
que reduz a capacidade de inovação, fazendo com que as 
equipes olhem apenas para o agora. 


6. Processos são o reflexo de como uma companhia está 
organizada para polenizar o seu propósito. Processos não 
podem ser copiados porque são resultados do encontro de 
diferentes crenças e valores dos indivíduos inseridos em uma 
estrutura organizacional. 


A nossa habilidade de adaptação está muito mais relacionada à 
nossa capacidade de estruturar um pensamento sistêmico que nos 
ajude a criar novas ferramentas do que ao nosso desempenho no 
uso de ferramentas já existentes. Quanto mais aprendemos a lidar 
com a complexidade, maior torna-se nossa capacidade de 
adaptação e, quanto mais adaptativos nos tornamos, maior a nossa 
capacidade de criar e proporcionar valor no longo prazo. 


Para conseguir acionar essa habilidade de maneira intencional, 
precisamos compreender a ecologia na qual estamos inseridos, 
como os habitantes vivem e se relacionam e quais são as estruturas 
e processos existentes. É justamente esse tema que vamos explorar 
na segunda parte do livro: ecossistema de produtos. 


Parte Il - Desbravando 
ecossistemas de produtos 


"SE VOCÊ QUER SER UM GRANDE ARQUEOLOGISTA, PRECISA 


SAIR DA BIBLIOTECA." — INDIANA JONES 





Caio Vassão aborda em seu artigo para o Il Simpósio Interdisciplinar 
de Ciência Ambiental de 2016 a ideia de como o conceito de 
ecossistema vem cada vez mais sendo utilizado fora do contexto 
das ciências biológicas e passa a ser incorporado também pelas 
ciências humanas, comunicação, tecnologias digitais e até mesmo 
no urbanismo. 


Mas por que estamos falando de ecossistemas a partir de uma 
perspectiva de design? Porque este é um conhecimento que nos 
ajuda a criar uma consistência na comunicação entre áreas, fazendo 
com que as informações, aprendizados e objetivos sejam menos 
subjetivos e, com isso, reduzindo as chances de que sejam mal 
interpretados. 


Aplicar esse conceito a partir das lentes de experiência nos ajuda a 
encontrar uma forma mais eficiente e coerente com as metodologias 
de trabalho atuais, facilitando no planejamento e gestão de 
experiências. Para abordar esse tema, precisamos realizar três 
discussões que ditam a forma como nós trabalhamos, direcionamos 
e projetamos as experiências de nossos produtos e serviços a partir 
de uma perspectiva de design e produto: 


1. O que são ecossistemas? Como eles podem ser 
organizados? 


2. Quem são os habitantes? Como eu me relaciono com eles? 


3. Como podemos trabalhar com eles de maneira intencional? 
Como tornamos esses conceitos acionáveis? 


Eu espero que as próximas páginas despertem em você o mesmo 
interesse e paixão que tenho pelo assunto e que você também faça 
novas descobertas sobre esse tema, que considero pouco 
explorado em nossa comunidade de design. 


CAPÍTULO 9 
Visualizando o seu ecossistema de experiências 


"NENHUM PRODUTO É UMA ILHA ISOLADA. UM PRODUTO É UM 


CONJUNTO COESO DE EXPERIÊNCIAS." — DON NORMAN 





Em uma das cenas do filme Valerian e a cidade dos mil planetas, os 
protagonistas chegam a uma cidade onde só é possível visualizar os 
habitantes e estruturas utilizando equipamentos especiais, sem eles 
tudo parece apenas um grande deserto. Essa referência fantasiosa 
retrata bem os ecossistemas de produto. Eles existem e operam 
diante de nós, apenas não são visíveis a olho nu. 


É normal, quando não somos capazes de enxergar o sistema como 
um todo, que decisões sejam tomadas orientadas apenas com base 
no que é "palpável", muitas das vezes sendo os dados os principais 
recursos usados pela gestão com a intenção de conseguirem algum 
tipo de orientação, mesmo que fragmentada ou superficial. 


9.1 Explorando o conceito de ecossistema 


O que são ecossistemas de experiências? 


São uma representação concreta e acionável de como todos os 
elementos, camadas, entidades e estruturas do seu negócio estão 
organizadas e da maneira como todas essas informações estão 
integradas entre si. 


A importância do modelo 


Trabalhar orientado a um modelo de ecossistema de experiências 
garante o equilíbrio e facilidade para transitar entre o estratégico e o 
tático, promovendo o melhor aproveitamento dos esforços e 
recursos organizacionais. Por ter visibilidade do todo, esta é uma 
proposta que em sua essência já se propõe a romper os silos 
organizacionais. 


Ecossistemas de experiência e visibilidade 


A principal característica de um ecossistema de experiência é a 
visibilidade que ele confere. Esta é fundamental para atuar de 
maneira estratégica, porque a partir do momento em que permitimos 
que outras pessoas enxerguem os elementos que compõem os 
sistemas da organização, conseguimos estimular discussões, 
aumentar o senso de responsabilidade e promover um sentimento 
coletivo de reflexão, evolução e condução das partes de maneira 
integrada. Ou seja, é o ingrediente perfeito para se descentralizar a 
capacidade de inovação. 


9.2 Uma complexidade inevitável 


Também precisamos compreender que, independente de você usar 
esse modelo ou não, a complexidade relacionada a um ecossistema 
de experiência continua a existir e impactar sua organização. Tentar 
ignorar essa complexidade dá a falsa sensação de controle, 
enquanto aceitá-la dá a oportunidade de manuseá-la. 


Ecossistemas como a chave de experiências consistentes 


Quando atuamos em um modelo predominante de administração, 
onde as visões são fragmentadas, tendemos a olhar para as 
soluções de maneira individual e vemos que cada uma está 


funcionando 100% alinhada com as diretrizes das áreas, mas não 
olhamos para a forma como essa cadeia de produtos se integra ao 
sistema como um todo. Olhar a maneira como as estruturas se 
integram para compor o quadro geral está totalmente relacionado à 
capacidade de entregar experiências consistentes. 


Dieter Rams, um dos mais influentes designers da nossa época e 
considerado o pai da simplicidade, no período em que trabalhou 
com o design de produtos na Braum, apresentou o conceito de que, 
para seus produtos serem consistentes, era preciso que estivessem 
integrados a partir de três perspectivas diferentes: 


1. Visão sobre os elementos e recursos do próprio produto. 

2. Composição com outros produtos da companhia. 

3. Composição de produtos no contexto de uso, integrando-se a 
outros objetos e cenários. 


É esse tipo de visão que precisamos desenvolver quando 
trabalhamos em um ecossistema de experiências, sempre buscando 
entender como nossas soluções se integram e impactam a 
percepção de experiência a partir da combinação de diferentes 
perspectivas. 


9.3 Anatomia de um ecossistema 


Abby Covert apresenta em seu livro How to make sense of any 
mess (COVERT, 2014) três razões pelas quais as coisas se tornam 
complexas, todas elas relacionadas a questões de comunicação e 
troca entre indivíduos. São elas: 


1. A falta de clareza da direção ou consenso de qual caminho 
seguir quando estamos trabalhando em conjunto. 

2. A dificuldade em criar e manter conexão com e entre as 
pessoas para possibilitar uma comunicação mais assertiva. 


3. As diferentes perspectivas pelas quais as pessoas percebem 
um mesmo objeto. 


Esses três fatores apresentados pela autora reforçam a importância 
da construção de processos e ferramentas que promovam o 
alinhamento interno em uma empresa. Entretanto, só conseguimos 
nos comunicar e entender o caminho a ser seguido a partir do 
momento em que sabemos para o que estamos olhando, qual a 
função de cada coisa e como elas se relacionam com o restante do 
ecossistema. Por isso, na próxima parte do capítulo, vamos nos 
dedicar a entender os diferentes elementos e partes que compõem 
um ecossistema de experiências. 


Mecanismos 
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Figura 9.1: Visão geral de um ecossistema. 


A camada fundamental 


O que é? 


A camada fundamental, ou camada de negócio, é responsável por 
conter produtos, subprodutos, estruturas, mecanismos e por nutrir 
tudo isso com informações. 


Importância: 


É nesta camada que o propósito do fundador está depositado e é a 
partir dela que ele se desdobra para as demais partes do 
ecossistema, sendo transportado por diferentes mecanismos e 
processos para as camadas organizacionais. Quanto mais vertical e 
linear for sua estrutura organizacional, mais suscetível a perdas o 
propósito se torna. 


Como funciona? 


Ela funciona como uma película envolta em todo o ecossistema e 
que contém as informações para garantir o direcionamento de como 
as estruturas se movimentam e se relacionam dentro dos seus 
limites. 


Produtos 
O que são? 


Um conjunto de estruturas organizadas para sintetizar uma intenção 
de negócio e entregar valor para as pessoas. 


Importância: 


Os produtos são responsáveis por materializar as estratégias da 
companhia e determinam os pontos de contato com os 
consumidores. Geralmente são as principais fontes de receita e são 
responsáveis pelos ciclos de evolução e inovação de uma 
organização. 


Como funcionam? 


Todo produto possui quatro camadas responsáveis por traduzir o 
propósito da organização em diferentes perspectivas associadas ao 
seu contexto: inovação, sustentação, comportamento e alcance. 


Sustentação 


* Inovação 


Engajamento -+ Retenção 


Comportamento 


Alcance 


Figura 9.2: As camadas de um ecossistema. 


Cada uma dessas camadas possui funções diferentes e podem ser 
utilizadas para modificar o direcionamento do produto conforme a 
distribuição de investimento. 


Inovação: 


No centro de toda entidade, existe uma camada destinada à 
inovação, que vai olhar para o longo prazo, para tendências e para a 
transformação na base de clientes. Seu aproveitamento ocorre a 
partir de experimentos. 


Exemplo: o Kinect é um excelente caso de inovação que nasceu 
incubado em uma outra estrutura para se tornar um produto 


independente. Antes de ser difundido em segmentos, como 
medicina e educação, ele era apenas um acessório para agregar 
valor ao produto principal. 





Sustentação: 


São as estruturas e funcionalidades que garantem que o produto vai 
continuar entregando valor para aquelas pessoas que já são seus 
clientes, otimizando processos que ajudem no engajamento e na 
retenção. 


Exemplo: quando o Spotify lançou o recurso que possibilita a 
criação e gestão de listas compartilhadas por contas diferentes, 


entregou uma melhoria no uso do seu produto/serviço para as 
pessoas que já eram clientes e, com isso, reforçou a repetição 
do uso, trazendo um conceito de consumo compartilhado. 





Comportamento: 


São os recursos e mecanismos responsáveis por modificar ou 
formar um novo comportamento nas pessoas a partir do seu 
produto. 


Exemplo: a SKY, empresa de TV por satélite, oferecia em seu 
app recursos de streaming e self-care. Conforme os anos foram 
passando, a empresa acabou investindo muito em self-care, com 
a intenção de redução de custos, o que gerou um 
comportamento fortemente associado à resolução de problemas 


e pagamento de fatura. Com a ascensão de uma cultura de 
entretenimento baseada em streaming, ela começou a criar 
recursos e mecanismos para estimular uma mudança de 
comportamento com a intenção de equilibrar o uso dos recursos 
de care e streaming. 





Alcance: 
São funcionalidades e recursos associados ao alcance de novos 
públicos consumidores. 


Exemplo: quando o PicPay começou a oferecer a possibilidade 
de recarregar cartões de transporte público, eliminando o 


trabalho de fazer isso em terminais rodoviários ou metrôs, a 
companhia, além de entregar um novo recurso de sustentação, 
passou também a atender um novo público. 





Subprodutos 
O que são? 


São similares aos produtos, entretanto eles dependem de outras 
estruturas para que possam existir. Ou seja, não são 
autossuficientes e dependem de uma estrutura maior. 


Exemplo: checkout, área do cliente e gestão de assinatura. 


Estruturas 


O que são? 


São um conjunto de páginas e recursos combinados para 
materializar uma jornada e permitir a interação das pessoas. Uma 
jornada geralmente é composta por mais de uma estrutura, portanto 
todo produto e subproduto é composto por uma ou mais estruturas. 


Importância: 


São as estruturas que permitem a interação dos clientes e que 
geram métricas de comportamento. Elas são responsáveis por 
movimentar os ciclos de melhoria contínua em um produto ou 
subproduto e possuem um alto teor competitivo. 


Como funcionam? 
Toda estrutura possui uma série de jornadas e tarefas organizadas a 


partir de funcionalidades e páginas. 


Exemplo: o sistema de busca de um site, a área de cliente, o 


ambiente de checkout, a home de uma loja, uma página de 
carrinho. 





Estruturas auxiliares 


São estruturas opcionais em um ecossistema e que, quando são 
utilizadas, trazem novas maneiras de integrar as entidades. 


Hubs: 


Estas são estruturas que agrupam um conjunto de produtos em um 
mesmo ambiente. Por exemplo: o Google Drive é na verdade um 
hub de produtos, assim como o One drive da Microsoft. Existem 
basicamente dois tipos de hubs. 


1. Direcionadores são hubs que apenas centralizam o acesso a 
outros produtos, que podem ter características totalmente 


diferentes uns dos outros. Ou seja, atuam como uma porta de 
acesso a outras estruturas. 


2. Determinantes são hubs que determinam as características dos 
produtos que estão inseridos neles. Ou seja, a estrutura do hub 
influencia diretamente na arquitetura, interações, padrões de 
design e comportamentos das estruturas. 


Se fôssemos olhar para o portal de notícias G1 como um produto, 
possivelmente ele poderia ser considerado um hub determinante, 
onde as categorias editoriais são geridas por equipes diferentes, 
mas devem respeitar uma hierarquia e padrões derivados da 
estrutura principal. 


Emissores: 


São as estruturas responsáveis por emitir e sustentar alguns 
mecanismos que exercem algum tipo de força no produto. Ser ou 
não um emissor não está relacionado à categoria da estrutura. 
Portanto, pode ser considerado como uma característica 
independente da complexidade, relevância e autonomia. Estruturas 
emissoras funcionam como antenas enviando ou bloqueando as 
ondas de informação que podem se traduzir em mecanismos 
variados e consumidos por outras estruturas. Um exemplo claro de 
estrutura que possui esse tipo de característica é uma central de 
notificações, geralmente responsável por enviar informações de "n" 
formatos para uma camada externa ao ecossistema. 


Células 
O que são? 


Basicamente são os componentes que populam as estruturas. Elas 
são usadas frequentemente em uma mesma experiência e 
geralmente estão inseridas em um design system. 


Importância: 


Além de garantir a capacidade de uso de uma interface, são 
responsáveis pela percepção de consistência visual de uma 
experiência. 


Como funcionam? 


São criadas e utilizadas nas interfaces de acordo com o design 
system de cada organização ou por decisão dos designers. 


Exemplo: banner de destaque, filtros de navegação, botões, 


links, card de produtos etc. 





Mecanismos 
O que são? 


Ações sistemáticas criadas para reforçar, potencializar, captar, 
engajar ou ajudar na retenção do seu público. 


Importância: 


Algumas companhias acreditam que apenas lançar um produto e 
investir em campanhas de marketing são suficientes para tornar um 
produto relevante. Entretanto, a ausência de mecanismos que 
ajudem a inserir e reforçar o uso do produto em uma rotina já 
preenchida e tomada por diversas outras experiências diminui o 
alcance e a relevância da experiência. 


Por isso, os mecanismos geram ações que provocam uma reação 
no sistema e ajudam a movimentar as nossas estruturas com a 
intenção de aumentar a expectativa e a motivação das pessoas em 
relação a eles. É a partir deles que conseguimos extrapolar a 
camada de negócio e assumir uma postura mais ativa em relação 
aos nossos clientes. Eles são fundamentais para conseguir penetrar 
um pouco mais nos hábitos e rotinas das pessoas, coletando dados 
que ajudam a compor uma experiência capaz de acompanhar suas 
necessidades e interesses. Os mecanismos são importantes quando 


falamos de olhar com atenção para a formação e a repetição de uso 
de uma experiência. 


Como funcionam? 


Em o seu best-seller O poder do hábito (DUHIGG, 2012), Charles 
Duhigg fala que para fortalecer um novo hábito é preciso 
estabelecer comportamentos angulares que reforcem o hábito 
principal. Ele dá o exemplo de Michael Phelps, que antes das 
competições realizava alguns "rituais " que o ajudavam a prepará-lo 
para a prova. Não preciso dizer que Phelps foi um dos maiores 
campeões de natação. 


A importância dos mecanismos para a sustentação de uma entidade 
fica mais clara quando olhamos para a relação entre gatilho, ação e 
engajamento, como mostra a imagem a seguir. 


Gera Estimula Gera 
Engajamento ——————» Hábito —— Retorno —— Retenção 


Figura 9.3: Gatilho, ação e recompensa. 


Eu acredito que esse mesmo conceito deve ser utilizado quando 
falamos do estabelecimento de produtos. E, assim como as 
estruturas, os mecanismos possuem suas próprias classificações. 


Reforço: 


São mecanismos utilizados para estimular o uso ou a realização de 
alguma ação em relação ao produto. Geralmente são usados para 
engajar e renovar a expectativa da pessoa em relação ao produto. 
Como vimos na primeira parte do livro, a renovação da expectativa é 
algo fundamental para gerar motivação na pessoa em continuar 
interagindo com seu produto ao longo do tempo. 


Exemplos: sistemas de avaliação de produto, envio de lançamentos 
ou cupons. 


Transacionais: 


São mecanismos de sustentação e suporte das operações de um 
produto. Eles podem estar associados a eventos sistêmicos ou 
eventos periódicos, garantindo visibilidade sobre o status das 
atividades realizadas ou do próprio sistema. Esse tipo de 
mecanismo é fundamental para se estabelecer um sentimento de 
confiança com as pessoas. 


Exemplos: confirmações de pagamento, conta inativa ou aviso de 
pontos a expirar. 


Exploratório: 


São mecanismos que assumem uma postura mais ativa e nos 
ajudam a compreender melhor o perfil das pessoas que interagem 
com nossos produtos. 


Exemplos: indicação de preferências, envio de enquetes ou 
preenchimento de perfil. 


9.4 Um exemplo de ecossistema 


Para facilitar o entendimento, vamos usar como exemplo um 
negócio de importação e distribuição de vinhos que atua de maneira 
integrada entre o digital e o físico. Ele possui um e-commerce B2C, 
ou seja, de venda direta para o consumidor, possui uma rede de 
lojas físicas nas grandes capitais e um clube de assinatura que fica 
em um mesmo nível hierárquico do e-commerce. 


Nessa experiência, os clientes podem criar contas que podem ser 
usadas em diferentes ambientes da companhia e inclusive ganham 


um cupom de desconto para usarem no e-commerce ao fazer uma 
primeira compra na loja física e vice-versa. 


Como podemos representar esse ecossistema? 


Checkout 


E-commerce 


Camada de negócio 
Conta 4 


Clube 


Loja Física 


Figura 9.4: Exemplo Grape inc. 
Produtos: 


São as entidades responsáveis pelas fontes de receita. Elas 
possuem alta complexidade e também relevância para o negócio. É 
a partir desses produtos que a companhia entrega valor para seus 
clientes. Nesse caso: loja digital, loja física e clube de assinatura. 


Subprodutos: 


Também são importantes e complexos, entretanto dependem da 
existência de outras estruturas para justificar sua existência. Eles 
garantem a operacionalização dos produtos. Neste caso: checkout e 
área do cliente. 


Células: 


São todos os componentes que podem ser utilizados para facilitar 
ou aprimorar a experiência do cliente. Nesse caso: busca, página de 
carrinho, caixa de entrega, sacolas etc. 


Mecanismos: 


Serão usados para potencializar a percepção da experiência, 
reforçar a proposta de valor entregue e estimular uma frequência de 
consumo em outros ambientes. Nesse caso: régua de 
relacionamento, cupom de desconto, réguas transacionais etc. 


E COMO ESSAS ESTRUTURAS PODERIAM TROCAR VALOR? 


Loja + E-commerce: Quando um cliente faz uma primeira 
compra na loja física, ele recebe um cupom para utilizar na loja 
digital. 


Clube + Loja: Sócios do clube têm desconto em produtos da 
loja física. 


Loja + Clube: Sócios do clube têm desconto em produtos da 
loja digital. 





9.5 Como diferenciar elementos de um 
ecossistema? 


Quando passamos pela camada de negócio e olhamos com mais 
atenção, é possível enxergar as entidades e estruturas que 
compõem o sistema como um todo. O que promove a 
movimentação delas são três critérios básicos: complexidade, 


autonomia e relevância. Cada um deles nos ajuda a entender quais 
processos existem e quanto recurso e esforço precisamos investir 
para que ele possa atingir todo o seu potencial. 


Ícone de 


Menor favoritar Maior 
complexidade, complexidade, 
autonomia e autonomia e 
ânci j relevância 
relevância Busta Loja 
Componente Subproduto Produto 


Figura 9.5: Tipos de elementos. 
Complexidade 


A complexidade determina o quão difícil é a evolução e a 
sustentação de uma estrutura. Ela está relacionada à quantidade de 
funcionalidades e à forma como uma estrutura se relaciona com 
outras. 


Exemplo: um componente de favoritar conteúdo inserido em 
uma página específica tem uma complexidade diferente de uma 
seção onde listo todos os conteúdos favoritos do cliente, com a 


opção para ele avaliar, comentar e comprar novamente. Ou 
ainda, um componente de busca tem uma complexidade 
diferente de estrutura de um carrinho, onde o cliente pode 
adicionar cupons, modificar quantidades ou remover produtos. 





Autonomia 


Quantos decisores estão envolvidos no processo? Quão demorada 
é a capacidade de essa estrutura pivotar? Trazendo para uma 
realidade ágil, quantas estruturas estão sob a responsabilidade de 
uma mesma equipe? A avaliação desse critério requer um pouco 
mais de sensibilidade, mas é extremamente importante para 
entender como uma estrutura está classificada em seu contexto. A 
autonomia é um critério interessante, porque ela possibilita que 
estruturas similares, de ecossistemas diferentes, tenham 
classificações totalmente opostas. Ou seja, esse critério está 
altamente relacionado com a maturidade e o formato organizacional 
da sua companhia. 


Exemplo: se, para implementar uma mudança estruturante na 
página principal de um e-commerce, você depende de três 
outras squads e da decisão de uma figura de negócio, significa 


que a autonomia da sua estrutura é limitada. Ou ainda, se a 
mesma squad cuida de mais outras duas estruturas complexas, 
significa que o produto sempre terá que disputar na priorização. 





Relevância 


Este último critério se refere à importância que uma estrutura tem 
para a sustentação da camada de negócio. Nesse sentido, a 
relevância pode se traduzir em uma fonte de receita direta ou em 
uma importante estrutura para a qualificação da base de clientes, 
por exemplo. Ela está diretamente relacionada às principais 
atividades que um cliente precisa realizar na sua experiência, 
também conhecidas como core actions. 


Exemplo: uma estrutura de loja representa uma fonte de receita 
direta e também de captação de novos clientes, diferente, por 


exemplo, de uma central de notificações ou do componente de 
busca citado anteriormente. 





Usando esses critérios somos capazes de olhar para cada elemento 
entendendo o seu verdadeiro papel dentro do sistema. Eu criei uma 
planilha que, a partir de um sistema de pontuação, classifica as 
estruturas de acordo com os critérios apresentados. Vale a pena 
reforçar que cada ecossistema é único e, por isso, uma estrutura 
considerada como um produto em uma empresa pode ser um 
subproduto para uma outra companhia. Se olharmos para a busca 
como exemplo, para o Google com certeza ela é um produto, mas, 
para uma outra empresa, como um e-commerce, a busca passa a 
ser mais um componente para facilitar a navegação dos seus 
clientes. 


Complexidade Autonomia Autonomia Relevância Relevância 


O que? É uma estrutura? Tem mais de uma funcionalidade? Equipe dedicada? Poderia funcionar isolado? Relevância estratégica? Qual a natureza? Pontuação Clasificação 


ESCALAS 





3- Está inserindo em uma 3- +5 funcionalidades (10) 3- Não (3) 
) 
PONTOS 





1=10 
=3 2=6 
3=3 


PONTOS 


REGRAS 





Figura 9.6: Planilha de classificação de estruturas. 


Essa planilha pode ser visualizada em: https://cutt.ly/In31KG1 


9.6 Construindo a visibilidade a partir de visões 
compartilhadas 


Visibilidade Alinhamento Indicadores Planejamento Ação 


Figura 9.7: Visibilidade, alinhamento, indicadores, planejamento e ação. 


Agora que sabemos identificar e compreender os elementos que 
fazem parte do nosso sistema organizacional, podemos investir em 
desenvolver uma fonte de informação capaz de criar e sustentar a 
comunicação entre diferentes áreas e pessoas e, ao mesmo tempo, 
fornecer maior clareza sobre o direcionamento das partes e também 
do todo. Estamos falando nesse momento sobre a construção de 
visões compartilhadas a partir da composição de visões de produto. 


O que é uma visão de produto? 


Uma visão de produto é um artefato que tangibiliza aprendizados, 
definições e direcionamento sobre determinado produto, subproduto 
ou estrutura do seu ecossistema. Quanto mais pessoas envolvidas 
em uma visão de produto, maior sua credibilidade e alcance dentro 
da organização. Pode-se definir uma visão de produto com a 
sintetização e disponibilização de diversos ciclos de aprendizados 
sobre determinado tema. 


Qual a importância? 


Uma visão de produto torna o conhecimento sobre uma estrutura 
acessível e acionável, permitindo uma troca de valor entre as 
unidades de trabalho e iniciativas. Confere também maior aderência 
ao propósito da companhia, além de agilidade no acompanhamento 
e transição entre ações estratégicas e táticas. Quanto maior nossa 
visibilidade, maior a nossa capacidade de lidar com a complexidade 


e situações emergentes, tendo maior compreensão sobre a maneira 
como o lastro da experiência está sendo desenvolvido. 


Uma visão de produto pode ser atualizada? 


Não só pode como deve. Apesar de conter projeções e expectativas 
futuras, uma visão de produto deve ser capaz de acompanhar as 
iterações e ciclos de aprendizado. Sem essas atualizações 
corremos o risco de atuar em uma visão que não condiz com a 
realidade. 


9.7 Como gerar uma visão de produto? 


As visões de produto podem ser alcançadas a partir da realização 
de inceptions, workshops ou outros métodos de design thinking. Eu 
particularmente gosto de usar uma metodologia de trabalho própria, 
sobre a qual você pode ler mais em 
https://medium.com/(Dgabriel2ds. Nesse contexto, o importante não 
é conseguir aplicar integralmente o que vemos em livros, como 
Design Sprint (KNAPP. 2017) de Jake Knapp ou Lean Inception 
(CAROLI, 2018) de Paulo Caroli, certo? 


A nossa capacidade de adaptação se estende também à forma 
como conseguimos adequar ferramentas pré-formatadas para 
atender à capacidade de uma organização e tangibilizar os 
aprendizados obtidos. 


Independente da ferramenta, processo ou método utilizado, o 
importante é que as visões de produto sejam construídas de 
maneira colaborativa e sejam um artefato aplicado pelas próprias 
equipes durante qualquer etapa de trabalho. Para construir boas 
visões de produto, o fundamental é contar com a participação e a 
colaboração do máximo de equipes possíveis, e, para gerar tal 


impacto, nós precisamos conhecer quem são as pessoas inseridas 
em nossos ecossistemas de experiência. 


Quais informações devo considerar em uma visão? 


As informações relevantes para estarem contidas em sua visão de 
produto variam de acordo com o contexto da organização. Mas 
existem algumas que considero importantes para conectar os 
conceitos que vimos ao longo dos capítulos e que serão 
fundamentais para nos conectarmos com o próximo capítulo do 
livro, no qual vamos entender como acioná-las. 


Para começar, gosto de dividir o artefato de visão em quatro partes 
principais: 


1. Contextualização. 
2. Imersão. 

3. Planejamento. 

4. Acompanhamento. 


Parte 1: Contextualização 


É nesta primeira parte que abordamos todas as informações que 
ajudam qualquer pessoa a se inteirar do direcionamento e da 
intenção da iniciativa. As informações contidas nela 
preferencialmente devem ser consolidadas para facilitar a 
assimilação e o uso interno em apresentações para stakeholders e 
também para os integrantes da equipe. 


Necessidade: 


A qual necessidade estamos nos dispondo a atender com essa 
iniciativa? 


Exemplo: a falta de moradias sustentáveis acessíveis. 


Objetivo a longo prazo: 


O que esperamos alcançar com essa iniciativa no prazo de um ano? 
Lembre-se: objetivos sempre devem ser acionáveis. 


Exemplo: aumentar 100% da base de clientes ativos ou construir 


150 casas sustentáveis no período de um ano. 





Estratégia: 


Como pretendemos resolver essa necessidade”? 


Exemplo: movimentar a economia local para a construção das 
residências, aumentando o sentimento de bairro e orgulho local. 





Colaboração: 


Como essa iniciativa colabora para o desempenho ou para as 
estratégias gerais da organização”? 


Exemplo: reforça a posição de uma empresa socialmente ativa e 


preocupada com a comunidade. 





Parte 2: Imersão 


Nesta segunda parte da visão, gosto de trazer informações que 
deem um pouco mais de visibilidade para a maneira como estamos 
lidando com a estrutura organizacional e como ela influencia no 
direcionamento estratégico das nossas entidades e estruturas. 


Canais: 


Quais são os canais explorados no contexto analisado? Como eles 
impactam a experiência? E como estão organizados”? 


Exemplo: app smartphones, app TV, site, chat de relacionamento 


via WhatsApp. 





Comunicação: 


Quais características de comunicação são relevantes para serem 
analisadas? Como estamos nos comunicando com o nosso público 
pelos canais? Qual a intenção da nossa comunicação? 


Exemplo: com os moradores nos comunicamos de uma forma, 
apontando os benefícios do estilo de vida e, com a vizinhança, 
falamos sobre a valorização do bairro, usando linguagens 
igualmente diferentes. 





Experiências/Jobs to be done: 


Esse é um conjunto de tarefas que precisam ser feitas dentro de 
uma jornada. Mapeá-las é importante para entender o tipo de 
trabalho que seu cliente está tentando realizar em determinada 
parte do seu ecossistema. 


Exemplo: negociar com fornecedores, realizar visitação da casa 
modelo ou conversar com representantes da vizinhança. 





Trocas de valor: 


Com quais outras experiências e entidades essa estrutura se 
relaciona? Como ocorre a troca entre elas? 


Exemplo: os vizinhos aderirem a práticas mais sustentáveis 


garante mais visibilidade para a iniciativa, que por sua vez 
valoriza as moradias locais. 





Parte 3: Planejamento 


Aqui nós temos o espaço para trazer todos os insumos necessários 
para sair de uma perspectiva reflexiva para uma mais acionável. 
Nesta parte, você deve dispor quais grandes questões relacionadas 
ao produto estão em evidência e qual o direcionamento no curto, 
médio e longo prazo. 


Como nós podemos: 


Quais são as principais questões que precisam ser respondidas 
sobre a iniciativa? Cada pergunta pode ser fonte para uma série de 
atividades e novas demandas. Ao longo do tempo de vida de uma 
entidade ou estrutura, novas perguntas podem surgir e outras 
podem ser respondidas em definitivo. 


Exemplo: como nós podemos garantir um cuidado com a 
estrutura física das residências? Como engajar os fornecedores 


na entrega dos materiais necessários”? Como garantir que o 
marketing apoiará a iniciativa? Ou ainda, como fazer com que os 
vizinhos incorporem algumas práticas sustentáveis”? 





Roadmap: 


É uma ferramenta visual para dar visibilidade sobre como 
pretendemos desenvolver uma entidade ou estrutura ao longo do 
tempo, identificando marcos relevantes. 


Exemplo: criar planta, criar casa modelo, iniciar plano de vendas, 


iniciar obras, iniciar conversa com vizinhos. 





Parte 4: Acompanhamento 


Na última parte, falamos sobre dados, KPIs, OKRs ou qualquer 
outro tipo de indicador que sua organização utilize. O importante é 


que se tenha visibilidade de como o produto terá seu desempenho 
acompanhado pela equipe. 


Sinais: 
Estabelece-se alguns grupos de métricas que podem ser utilizados 


no acompanhamento dos produtos. 


Exemplo: 50% das residências prontas até o final do ano, 25% 


das plantas vendidas nos três primeiros meses. 





CAPÍTULO 10 
Conhecendo os habitantes do seu ecossistema 
de produtos 


"DONDE FUERES, HAZ LO QUE VIERES." — PROVÉRBIO 


MEXICANO 





Já faz alguns anos que decidi parar de usar a palavra "usuário". 
Tomei essa decisão por entender que, em uma economia de 
experiência, as pessoas não se resumem apenas aos modelos 
mentais de quando estão utilizando diretamente seu produto ou 
serviço. Inclusive, muitos dos gatilhos e motivações se formam 
antes de terem qualquer tipo de contato com o seu ecossistema. 


O termo usuário combinado à maneira como muitas companhias 
orientam o desenvolvimento dos seus produtos, com base em 
funcionalidades, no uso de dados similares e na realização de 
pesquisas exclusivamente com a intenção de entender a eficácia de 
uma interface, cria uma casca que nos distancia da 
responsabilidade incumbida ao projetar produtos e serviços. 
Levamos em consideração apenas o momento de uso e o reflexo 
disso para o negócio. Com o tempo, perdemos um pouco da 
sensibilidade e muitas vezes acabamos lidando com pessoas como 
se elas fossem aqueles bonecos de testes automobilísticos. Todo 
esse esforço é realizado apenas para aumentar momentaneamente 
algum indicador, que na verdade é incapaz de se sustentar sem 
esforço e investimento alto. 


Conhecer os habitantes de um ecossistema não se resume em 
conhecer o João de 37 anos, que tem dois filhos e gasta em média 
R$350 reais mensais com seu produto. Em uma economia de 
experiência, as pessoas são como hóspedes em nossas 
experiências, ou seja, fazer com que ela consuma algo a mais no 


primeiro dia não significa que você está entregando ou melhorando 
a experiência do seu produto. 


Nesse contexto, muito antes de começar a conhecer "o cliente”, é 
preciso compreender como as equipes estão organizadas, quais são 
os processos, entender como a cultura influencia as camadas 
organizacionais e o próprio modelo de trabalho. Precisamos 
compreender também a maneira como a camada de inovação está 
estruturada e como o propósito da organização se desdobra pelos 
níveis hierárquicos. E isso só é verdadeiramente possível quando 
começamos a observar e analisar o nosso dia a dia a partir de uma 
lente muito poderosa: a empatia. 


10.1 O poder da empatia 


Sempre que colocamos as palavras "design" e "pessoas" em uma 
mesma frase, a palavra "empatia" parece se iluminar em nossas 
cabeças e isso é ótimo. A empatia é extremamente importante para 
a nossa atuação enquanto designers, mas ela não é uma chave que 
pode ser ligada e desligada quando vamos entrevistar clientes ou 
quando precisamos aprovar uma possível solução com a liderança. 


Ela requer uma prática constante, diária e muitas vezes não está 
relacionada diretamente a atividades de trabalho. Conhecer as 
pessoas verdadeiramente, entender o que trabalhar na empresa 
representa para elas ou como seu produto é importante para elas, 
geralmente não são compreensões alcançadas a partir de perguntas 
diretas, como "O que você acha de trabalhar aqui?" ou "Você gosta 
do nosso produto?”". 


A empatia nos confere a sensibilidade para captar nuances 
comportamentais associadas a sentimentos, emoções e isso é algo 
que não pode ser quantificado. João ficou 30% mais feliz e exibiu 
um sorriso com 2.2% a mais de extensão após o lançamento da 


nossa nova funcionalidade. Seria até engraçado se conseguíssemos 
mensurar isso, né? Qual o tamanho do sorriso, duração da 
gargalhada ou quantas gotas de suor de ansiedade você obteve do 
seu público? Lembra aquela animação da Pixar, Monstros S.A, onde 
as metas dos monstros eram baseadas no nível de medo que eles 
causavam nas crianças”? 


Às vezes acabamos tentando justificar as falhas dos nossos 
produtos pela falta de habilidade de nossos clientes. Quantas vezes 
já ouvimos alguém falando: "A culpa é do usuário que não entendeu 
como usar nossa fantástica máquina de fatiar queijos a laser". Esta 
é uma visão totalmente contrária aos seis aprendizados em uma 
economia de experiência que vimos no capítulo 8: 


1. As necessidades e interesses das pessoas em algum momento 
vão mudar. 

2. As pessoas vão utilizar os produtos e serviços que você oferece 
de maneiras que você não havia previsto. 

3. Em algum momento, por mais que você se esforce e se 
dedique, as coisas darão errado. 

4. A percepção de uma experiência é algo dinâmico, em constante 
avaliação. 

5. O que influencia uma experiência é sempre a causa e nunca o 
efeito. 

6. Processos são o reflexo de como uma companhia está 
organizada para polinizar o seu propósito. 


Um outro ponto que entendemos errado sobre o tema é que muitas 
vezes nós associamos o exercício da empatia apenas com uma 
figura externa ao nosso ecossistema. Entretanto, ela possui um 
valor incrível para a construção de uma camada interna da 
organização. 


No capítulo anterior, vimos que ecossistemas são sistemas únicos e 
o mesmo vale para os seus habitantes. Em cada companhia, você 
vai encontrar pessoas com características semelhantes, mas é 
importante ter consciência de que as pessoas possuem repertórios, 


valores, histórias e crenças diferentes. Por esse motivo, quando 
começo em um novo trabalho, gosto de tirar as duas primeiras 
semanas para conhecer a empresa a partir da forma como as 
pessoas enxergam os processos e estruturas, entendendo não 
apenas o funcionamento, mas como isso impacta a percepção e 
valores de cada indivíduo. 


Brené Brown, doutora em Psicologia, aborda em um dos seus 
principais estudos, que se tornou um dos mais famosos TED Talk: A 
importância da vulnerabilidade para se conectar com as pessoas, a 
empatia como um sistema de troca que não pode ser simulado. 
Esse é um ponto importante para fixarmos. Não estamos tentando 
parecer legal, mas sim estabelecer uma conexão legítima com as 
pessoas e isso só é possível quando nos tornamos vulneráveis e 
compartilhamos um pouco de nós mesmos com os outros. 


A relação da empatia com a inovação 


O desenvolvimento da empatia contribui para o estabelecimento de 
um ambiente seguro, onde as pessoas se sintam confortáveis o 
suficiente para compartilhar ideias e também para criticar os 
trabalhos dos colegas, sabendo que isso não está sendo feito para 
prejudicar o profissional, mas para contribuir com o desenvolvimento 
de uma experiência cada vez melhor. Essa visão é fundamental 
para começarmos a gerar reflexões em grupo e, assim, 
começarmos a estruturar unidades de trabalho consistentes. 


Esse espírito coletivo amplia a confiança que temos em nossos 
colegas de trabalho e substitui um comportamento que Charles 
Duhigg, em seu livro Mais rápido e melhor (DUHIGG, 2016), cnama 
de lócus externo. O lócus externo é quando culpamos fatores dos 
quais não temos o controle para justificar eventos que não saíram 
conforme as nossas expectativas ou não alcançaram os resultados 
esperados: "Não consegui terminar a prova porque o tempo não foi 
suficiente.", "A apresentação não ficou boa porque o Bill não se 
dedicou o suficiente.", "O filé ficou ruim porque a frigideira estava 
velha." 


Ao assumir essa postura de negação, não refletimos sobre como 
podemos melhorar nossas próprias ações, dificultando o 
desenvolvimento de ciclos de aprendizado individuais e 
impossibilitando uma discussão produtiva. Esse conceito se conecta 
bem com o que defende Peter M. Senge em sua obra A quinta 
disciplina (SENGE, 2018). Nela, Peter usa a figura de um banquinho 
de três pernas para ilustrar as capacidades centrais de 
aprendizagem em grupo, onde cada um dos apoios representa um 
pilar: 


Aspirações: domínio de si mesmo e visão compartilhada com o 
grupo. 


Conversas reflexivas: modelos mentais e diálogo. 
Entender as complexidades: pensamento sistêmico. 


A empatia e a capacidade de proporcionar um ambiente seguro são 
fundamentais para possibilitar um domínio de si mesmo, gerando 
diálogos que possam ser combinados com o sentido de produto e 
gerar visões compartilhadas. 


Para conseguirmos falar de inovação, precisamos levar nossas 
discussões para um plano muito além de questões tecnológicas. As 
pessoas e o ambiente desenvolvido para elas são fundamentais 
para que os processos sejam efetivos. 


10.2 Criando vínculos, quebrando silos 


Certa vez realizei uma dinâmica para gerar uma visão de produto e 
priorizar algumas ações para um dos principais produtos da 
companhia. Para fazer isso, reuni pessoas de diferentes áreas e 
especialidades em uma dinâmica de cocriação. Durante toda a 
dinâmica, um dos participantes quase não contribuiu e pouco 
interagiu com as outras pessoas. Ao final, preocupado se ele havia 


ficado incomodado com algo, fui até ele e perguntei se ele não tinha 
gostado da dinâmica ou não tinha percebido valor. A resposta que 
tive foi surpreendente: ele me falou que tinha gostado muito e que 
inclusive tinha conseguido anotar várias ideias para melhorar o seu 
próprio trabalho. 


Esse dia me marcou e me fez perceber duas coisas. A primeira 
delas é que sempre falamos, enquanto designers, da importância de 
envolver as pessoas e trazê-las para dentro do processo, mas não 
falamos o quanto isso é difícil, simplesmente porque as pessoas são 
complexas. 


A segunda coisa que percebi nesse dia foi que as pessoas estão tão 
preocupadas e sofrem tanta pressão para conseguir desempenhar 
os seus trabalhos dentro dos seus silos que ao longo do tempo elas 
tornam-se insensíveis ou têm dificuldades em perceber valor em 
trabalhos feitos de maneira coletiva. Eu aposto que você já ouviu 
diversas vezes, ao propor algo novo, as seguintes frases: "Nós já 
fizemos isso" ou "Isso não dá certo, já tentamos". As pessoas se 
fecham em seus silos, mas não fazem isso por querer, acabam 
sendo condicionadas e com o tempo se cansam de tentar mudar o 
sistema e encontrar alternativas diferentes. 


Quando olhamos para a camada organizacional, precisamos 
imaginar o seguinte: há quatro anos você vem executando seu 
trabalho sistematicamente da mesma forma todos os dias até que, 
e, uma terça-feira chuvosa, um cara de boina chega até sua mesa e 
fala: “A maneira como você trabalha vai mudar, mas não se 
preocupe, você vai se adaptar". Só falta o som dos trovões ao 
fundo. 


Como suas estruturas organizacionais são condicionadas ao longo 
do tempo a trabalharem com base em limitações e em estruturas 
que não se relacionam ou não foram planejadas de forma coesa, é 
natural que isso traga impactos para a companhia e também para os 
profissionais envolvidos. Uma experiência estagnada restringe os 
profissionais envolvidos a um cenário de limitações, os quais, por 


sua vez, precisarão de suporte e algum tempo para se adequarem a 
um novo modelo de trabalho. 


Diante desse cenário, sedimenta-se uma herança do que funciona e 
do que não funciona, compondo um paradigma que as pessoas 
assumem como verdade absoluta e replicam mesmo que não 
saibam o porquê. Vários experimentos que ilustram essa parte do 
nosso comportamento humano foram realizados. Dois deles são 
bem conhecidos: 


Teste da sala de espera: em uma sala de espera, há algumas 
pessoas e entre elas alguns atores. Toda vez que uma sirene toca, 
os atores levantam e sentam novamente. Com o tempo, as pessoas 
que não são contratadas passam a imitar o movimento. Com o 
tempo, mesmo que não tenha mais atores na sala, o 
comportamento continua sendo replicado. 


Teste do elevador: o indivíduo entra em um elevador cheio de 
pessoas - todas contratadas - que, em vez de estarem de frente 
para a porta, estão olhando para o espelho. Com o tempo, a pessoa 
acaba se condicionando e, mesmo sem saber o porquê, passa a 
ficar de costas para a porta. 


Uma cultura de inovação depende da quebra desses silos, e esse 
tipo de mudança não acontece do dia para a noite, mas a partir da 
confiança, da preocupação, da presença e do companheirismo. 


A verdade é que ninguém quer ir para uma empresa e fazer um mau 
trabalho. Todos nós queremos fazer o melhor. Para isso, precisamos 
nos sentir motivados e contar com o apoio de outras pessoas. Não 
tenho dúvidas de que, quanto mais pessoas envolvidas e maior for a 
diversidade do grupo, teremos entregas de experiências melhores. 
Para uma pessoa colaborar efetivamente, não basta um convite 
para participar de mais uma dinâmica, ela precisa sentir confiança e 
precisa acreditar no valor e no propósito do que está sendo 
realizado. E isso só é possível a partir do estabelecimento de uma 
relação de respeito. 


10.3 Efeito Uri Buri: O respeito é rei 


No programa documental da Netflix Alguém Alimente o Phill, o 
produtor e roteirista Phill Rosental explora o mundo e as pessoas a 
partir de uma perspectiva gastronômica. No terceiro episódio da 
primeira temporada, ele apresenta uma figura para lá de icônica, um 
senhor chamado Uri Buri, residente da cidade de Acre, em Israel, 
habitada por judeus e árabes. 


Uri Buri é dono de um restaurante local e, apesar de não ser uma 
figura política, ele parece não apenas conhecer todas as pessoas na 
rua, mas também ser querido por todas elas. Durante determinada 
parte do programa, ele pergunta para o entrevistador qual foi a única 
coisa que ele não viu nas ruas. A resposta vem na sequência: 
policiais. A chave para conseguir reunir pessoas com crenças e 
valores diferentes sob um mesmo propósito, segundo ele, é o 
respeito. 


O efeito Uri Buri é quando nos preocupamos e nos fazemos 
presentes para as pessoas, sem a necessidade de exaltá-las 
exageradamente, mas sim a partir do respeito e da inclusão. Ele é 
capaz de gerar uma atmosfera de empatia em que as pessoas 
também são capazes de corresponder. O efeito consiste em três 
pilares, todos baseados no respeito mútuo: 


Escuta ativa: as pessoas possuem aspirações, interesses e ideias. 
Quando parar para ouvir alguém, realmente preste atenção no que 
está sendo dito. Ajude-as a chegar mais próximo dos seus objetivos, 
conecte pessoas com interesses semelhantes e contribua para que 
as ideias delas consigam ser estruturadas. Isso é fundamental para 
estabelecer um sentimento de troca e de apoio mútuo. 


Esteja presente: essa é a chave da confiança. As pessoas passam 
a confiar em você no momento em que você se mostra presente 
para elas. Esteja presente, nem que seja para dizer "bom dia" ou 
para saber como a semana anda. Vai dizer que você não fica feliz 


quando alguém, do nada, em uma quarta-feira turbulenta, apenas 
pergunta como você está indo? 


Seja sincero: muito mais do que serem bajuladas, as pessoas 
preferem visões sinceras, que as ajudem a se tornarem profissionais 
melhores, que as ajudem a enxergar aquilo que elas não 
conseguiram e que contribuam para um trabalho ainda melhor. Seja 
sincero quando uma ideia precisa de mais embasamento, quando 
uma apresentação não estiver boa ou quando uma solução não 
estiver adequada. 


Lógico, ser sincero é completamente diferente de ser rude. Quando 
fizer uma crítica, sempre traga uma sugestão de solução. A 
sinceridade vai permitir que elas ajam da mesma forma como você. 


O efeito Uri Buri é uma das minhas ferramentas preferidas e que 
contribui para gradualmente quebrar os silos, ampliando o espírito 
de uma rede colaborativa. Clark Terry, um grande trompetista 
americano, certa vez disse algo que traduz muito bem essa 
atmosfera: 


"SUA MENTE UM ATIVO POSITIVO, USE ISSO PARA 


PENSAMENTOS POSITIVOS.” 





Mapa de interação e colaboração 


Além do efeito Uri Buri, uma maneira de ampliar sua capacidade de 
integrar e promover a troca entre pessoas é criar um mapa de 
interação e apoio. 


Sabe quando o professor Xavier usa seus poderes para encontrar 
mutantes espalhados pelo mundo? Esse mapa tem a mesma 
função: encontrar pessoas que podem ajudar ou que precisam da 
sua ajuda para potencializar a troca de valor em uma camada 
interna da sua organização. Esse mapa busca de maneira simples 


relacionar pessoas com iniciativas, percepções e ações para gerar 
uma aproximação com elas: 


Exemplo: 
Aliança rebelde (Star Wars) 


e Quem?: Han solo. 

e Relação com a organização”: indiferente. 

e Como percebe a organização?: como uma oportunidade de 
fazer dinheiro. 

e Ação recomendada: mostrar os resultados positivos da ação 
dele e alocá-lo em missões com a Leia. 


Com base nesse mapa, é possível gerar um acompanhamento e 
observar os resultados obtidos. Simples, não é? 


10.4 Identificando, criando e aplicando personas 
de design 


Este é um tema amplamente abordado na comunidade de design, e 
não por menos. Quem já participou de um projeto de personas sabe 
o quanto é enriquecedor, divertido e desafiante. Inclusive para mim, 
há alguns anos, quando recebi o desafio para estudar e desenvolver 
esse material para Wine.com.br, trabalhar com personas foi um 
divisor de águas na minha carreira. Nele, tive o prazer de ver o 
projeto ganhar vida e cores nas mãos do talentoso Hideki 
Katsumoto e ser utilizado não apenas pelas equipes de produto, 
mas também para compor grandes campanhas de marketing por 
muito tempo, mesmo depois da minha saída da companhia. 


O que são personas? 


As personas são representações fictícias das pessoas que 
interagem e consomem suas experiências. Ou seja, elas são um 


artefato de design, com os quais conseguimos tangjbilizar todo o 
conhecimento sobre o nosso público, o que garante o acesso e 
consumo por outras pessoas, outras áreas e resulta em uma visão 
compartilhada acionável. As personas podem ser usadas tanto para 
avaliar jornadas existentes como para apoiar a concepção de 
produtos que atendam a uma nova necessidade ou ajudem a 
companhia a atrair um novo público em potencial. 


Personas de design x personas de marketing 


A diferença é simples: as personas de marketing possuem 
características demográficas mais evidentes e são utilizadas 
principalmente como insumo para o planejamento de campanhas e 
ações de comunicação. As personas de design focam mais em 
características comportamentais e emocionais, sendo aplicadas em 
um contexto de construção de jornada e concepção de produtos. 
Apesar de diferentes, as duas são ferramentas valiosas quando 
utilizadas de maneira correta. 


É possível criar um projeto que atenda às duas áreas? 


Sim, desde que elas tenham as informações necessárias para 
serem aplicadas nos dois contextos. É muito interessante criar as 
personas em colaboração com a equipe de marketing, porque eles 
também possuem informações que podem enriquecer e aumentar a 
longevidade dos perfis. 


Data-driven personas 


São perfis constituídos a partir de um consumo inicial de dados 
quantitativos. Começar o desenvolvimento das suas personas a 
partir desse modelo traz três riscos principais: 


1. Elas não têm a intenção de serem representações exatas do 
seu público. Com isso, podemos tomar decisões baseadas 
naquilo que acreditamos que as pessoas façam, não no que 
elas realmente fazem. 


2. Podemos criar uma visão enviesada de quem são nossos 
clientes, porque as métricas são capazes de indicar aquilo que 
acreditamos ser o correto. 

3. O risco de acabar fazendo deduções de como as pessoas se 
comportam a partir de uma análise superficial de dados, 
orientada a padrões baseados em similaridade - modelo 
predominantemente usado pela maioria das organizações 
atualmente. 


Eu recomendo o uso de dados para enriquecimento das suas 
hipóteses iniciais e para localizar clientes em sua base que possam 
ser usados para validar as suas hipóteses a partir de entrevistas. 


Quanto tempo leva? 


O tempo é uma coisa que varia de acordo com cada organização. 
São três os fatores que determinam se um projeto de personas vai 
levar mais ou menos tempo: 


1. Equipe: o tamanho da equipe que está atuando no projeto. 
Quanto mais pessoas menor o tempo e maior a riqueza. 


2. Ecossistema: a complexidade relacionada à diversidade do seu 
ecossistema. Por isso o escopo e o nível de detalhe desejado para 
os perfis influenciam também no tempo necessário para o 
desenvolvimento. 


3. Informações: por fim, o terceiro ponto está relacionado à 
facilidade ou à dificuldade do acesso a informações que podem 
ajudar na composição ou enriquecimento dos perfis. 


10.5 Por onde eu começo? 


Boas personas são frutos de um bom uso do seu sentido de 
produto, porque elas não são nada mais do que padrões 
comportamentais e aspiracionais identificados em meio a sua base 
de clientes e que começam a formar hipóteses a serem validadas. 
Um processo de desenvolvimento de personas tem do começo ao 
fim ao menos cinco etapas principais: 


Encontrar hipóteses iniciais baseada em padrões 


A maneira mais simples de encontrar suas hipóteses é olhar para a 
natureza do seu negócio e a partir daí já elencar os perfis 
opostamente periféricos. Por exemplo, no mundo do vinho, os 
opostos eram o iniciante e o apreciador. 


Você também pode buscar por pesquisas de mercado do seu 
segmento de atuação, olhar para os dados disponíveis em seu 
ecossistema, realizar entrevistas com o seu público ou a 
combinação dessas ações. Inicialmente é importante levantar 
hipóteses. 


Olhando para fontes internas 


Para encontrar os padrões a partir de dados internos, você precisa 
mergulhar no universo da sua companhia. Você pode explorar a 
perspectiva dos seus clientes a partir de diferentes fontes de 
informação: 


Leia avaliações e comentários em produtos, selecione alguns 
clientes diferentes e analise as primeiras e as últimas compras, 
busque por padrões de frequência de acesso e contato, 
investimento, quantidade, analise a linguagem usada nos contatos, 
os canais de comunicação utilizados, olhe as redes sociais, analise 
os termos de busca, os recursos mais utilizados. Crie várias fatias 
de análise e, conforme você for mergulhando, os padrões 
emergirão. 


Consolidando suas hipóteses 


Para consolidar suas hipóteses, você precisa olhar para as 
informações disponíveis em busca dos padrões que emergem delas. 
A partir disso, é preciso estabelecer quais são os blocos de 
caracterização mais importantes para compor o seu perfil de cliente. 
Geralmente eu gosto de trabalhar com consumo, comportamento, 
social e relacionamento. 


e Consumo: qual a frequência de compra? Quais os gatilhos que 
influenciam na decisão de compra? Quanto esse perfil costuma 
investir? 


e Social: quais as características de comunidade destacam-se 
em determinado perfil? Quem são os atores ou quais são os 
critérios que influenciam na tomada de decisão? 


e Relacionamento: como determinado perfil interage e se 
relaciona com sua organização? Por quais canais? Qual a 
linguagem? 


Diferentes visões 


Além dos blocos comportamentais, que podem ser usados como 
atributos comparativos entre perfis, as pessoas estão sempre em 
movimento, por isso eu sempre busco apresentar algumas visões 
complementares que ajudem na distinção. Mapear quais são as 
possíveis variações de contexto associadas a um mesmo perfil pode 
ajudar a criar personas que levem em consideração a mudança nas 
necessidades e comportamentos. 


e Proximidade entre perfis: quais perfis possuem características 
mais próximas? Existe uma relação evolutiva entre eles 
conforme a repetição e uso frequente da sua experiência? Criar 
um mapa de relacionamento entre essas personas ajuda a criar 
estratégias diferentes para compor uma experiência capaz de 
acompanhar o life time value do cliente em sua base, 
estimulando a evolução dos perfis. 


e Investimento: qual perfil tem maior potencial de investir no 
meu produto ou serviço? A transição de um perfil para outro 
muda a maneira como ele consome? Esse tipo de visão nos 
ajuda a reforçar, para a camada gerencial, a importância de 
cuidar e acompanhar a evolução dos perfis mais básicos, 
aumentando o tempo de permanência da base e o potencial de 
investimento de cada um deles. 


Entendendo a diferença entre Protopersonas e Personas 


Nesse momento, você terá em mãos suas protopersonas, que são 
hipóteses desenvolvidas a partir de uma visão interna da sua 
companhia. Muitas empresas confundem o enriquecimento dos 
perfis com dados com uma etapa de validação com clientes reais. 
Personas por sua vez, são perfis validados com a sua base de 
clientes e por isso, mais assertivos. Isso significa que todo projeto 
de personas começa, na verdade, com protopersonas. Para 
conseguir validar suas protopersonas, as hipóteses devem ser 
levadas para entrevistas com clientes reais da empresa. 


Tenho minhas personas (ou protopersonas), e agora? 


Você já pode usar as protopersonas no dia a dia da sua 
organização. Se a sua empresa tiver uma equipe de B.I -Bussiness 
Inteligence- você pode compartilhá-las com eles e criar modelos 
estatísticos que ajudem a entender a evolução de consumo e 
comportamento desses perfis. Isso pode nos ajudar a identificar 
mecanismos que ajudem a influenciar na transição das pessoas de 
um perfil para outro. Nesse caso, podemos pensar em modelos 
preditivos que ajudem a identificar possíveis abandonos da base de 
clientes ou uma possível oportunidade de potencializar o consumo 
de determinado perfil. 


Você pode usar os perfis durante a construção e validação de 
jornadas, para revisão do seu tom e voz, para segmentar e planejar 
pesquisas futuras, ou ainda, compartilhá-los com a equipe de 
marketing para ajudar no direcionamento das campanhas. 


Escalando as personas ao longo da organização 


Para que o conhecimento sobre as pessoas tenha seu valor 
percebido pela organização, trago três recomendações básicas: 


1. Torne visual: construa materiais visuais atrativos que facilitem 
a interpretação dos dados e consumo dos perfis. Existem 
milhares de modelos de fichas prontos na internet. Não use. 
Entenda quais são as informações mais relevantes e crie um 
modelo que faça sentido para o seu produto. Por exemplo, para 
o projeto de personas da Wine, nós criamos na época atributos 
gráficos indicando o nível associado a cada perfil. Para os 
designers, isso tornou-se muito mais acionável do que fichas 
repletas de texto, por exemplo. 


2. Personalize: além do nome da persona, crie uma chamada que 
ajude a identificar o perfil, como "Ana, a iniciante", "Carlos, o 
apreciador" e assim por diante. 


3. Empodere: por último e mais importante durante o 
desenvolvimento das personas, envolva e traga para dentro do 
processo diferentes pessoas, valide algumas ideias e explore 
alternativas para os perfis que você está construindo. Isso 
começa a empoderar a organização no processo de 
construção. Não é algo do designer ou da figura de produto, é 
da companhia. 


10.6 Times internos e externos: um olhar sobre 
consultorias 


Quando falamos de ecossistemas da perspectiva de seus 
habitantes, precisamos falar também dos impactos positivos e 
negativos causados pela influência de agentes temporários. Em 
todas as empresas em que já trabalhei, a figura da consultoria 


sempre esteve presente e tive tanto experiências positivas como 
negativas. 


As experiências positivas, sem dúvida, foram marcadas quando as 
equipes de consultores se voluntariaram para imergir no universo e 
processos da companhia, desenvolvendo soluções que respeitavam 
as restrições. Com isso, contribuíram de alguma forma para uma 
mudança estratégica/cultural no longo prazo, dando força ao 
propósito da equipe e da empresa. 


Por outro lado, as experiências negativas se deram quando as 
equipes externas atuaram com foco apenas em entregar um escopo 
no prazo acordado, não no valor do que foi entregue. Esses 
modelos geralmente ignoram as características de cada 
ecossistema e tentam acoplar um sistema próprio, gerando fricção e 
atrito, que geralmente suprimem as opiniões das equipes internas 
pelo argumento do alto investimento. 


O uso de recursos terceiros traz benefícios de redução dos custos 
operacionais, aumento e otimização da capacidade de atuação em 
abrangência de escopo e tempo. Entretanto, essas alternativas 
devem ser usadas como uma força auxiliar e com moderação, caso 
contrário cria-se um ciclo de dependência que reduz a capacidade 
de gerar ciclos de aprendizado internos. 


Ou seja, um modelo sustentável de atuação combinado ao emprego 
de consultorias se dá quando elas são capazes de capacitar as 
equipes internas e também indicar as estruturas necessárias para 
uma atuação independente e com mais autonomia em ciclos futuros. 
Do contrário, você estará minando a capacidade de inovação da sua 
empresa, acreditando que está fazendo justamente o contrário. 


10.7 Lab como uma fonte de aprendizagem 


Como uma alternativa a consultorias, muitas empresas começam a 
organizar estruturas internas e independentes dos processos 
convencionais conhecidas como Lab. Nessas células internas as 
companhias depositam a responsabilidade de inovação: "Temos um 
lab, logo somos inovadores”. Sim, um ambiente de laboratório pode 
se tornar uma estrutura que potencializa a inovação, mas 
precisamos estar conscientes de alguns pontos importantes que 
precisam ser considerados quando falamos de incorporar esse tipo 
de estrutura ao nosso ecossistema: 


1. A capacidade de inovação não deve ser centralizada em um 
único núcleo. Uma estrutura de labs pode ser uma forma de 
começar a gerar valor a partir da experimentação, mas a 
centralização dessa responsabilidade na estrutura restringe 
oportunidades futuras. 


2. Uma estrutura de labs não significa colocar vários 
desenvolvedores em uma sala para testar novas tecnologias. O 
máximo que você vai conseguir com isso é gerar algumas 
novidades que serão rapidamente alcançadas ou superadas 
pela concorrência. Falamos de criar um ambiente 
multidisciplinar que ajude a companhia a explorar novos 
conceitos e seja capaz de se antecipar a cenários que exigem 
uma adaptação. 


3. Atuar em um lab não significa que processos não sejam 
necessários. Sim, é possível fundamentar novos processos que 
evitem partes burocráticas ou restritivas da sua empresa, mas 
não significa ignorar padrões e conhecimentos obtidos ao longo 
dos anos. A capacidade de inovação não está relacionada à 
quantidade de experimentos que você consegue realizar no 
menor tempo possível, mas aos processos e aos aprendizados 
que eles proporcionam para a organização. 


4. Uma estrutura de labs só se justifica se temos a capacidade de 
acompanhar e mensurar os resultados entregues a partir das 
iniciativas desse grupo de trabalho. 


5. Os aprendizados em uma estrutura de labs devem ser 
acessíveis a todos na organização. O conhecimento e as 
descobertas devem ser compartilhados entre outras unidades 
de trabalho. 


Consultorias podem ser boas, estruturas de inovação também. 
Desde que elas contribuam para apoiar o estabelecimento de um 
ambiente de inovação, para potencializar os ciclos de aprendizado e 
que estejam integradas ao propósito e processos da sua 
organização. 


Não seria possível falar sobre processos de um ecossistema sem 
antes entender a importância de olhar para as pessoas que serão 
impactadas e também serão responsáveis por operacionalizar esses 
sistemas. Um ecossistema é feito por e para pessoas, com a 
intenção de garantir uma melhor comunicação entre elas, uma troca 
mais assertiva e estimular um comportamento de cooperação em 
vez de disputa. 


CAPÍTULO 11 
Orquestrando seu ecossistema 


"INOVAÇÃO É DE CIMA PARA BAIXO, DESCENTRALIZADA E 


IMPREVISÍVEL, MAS ISSO NÃO SIGNIFICA QUE NÃO POSSA SER 
GERENCIADA." — ERIC RIES 





Em uma orquestra, a forma como os músicos são organizados no 
palco leva em consideração diferentes fatores. Geralmente as 
fileiras de músicos são distribuídas de acordo com os tipos de 
instrumento e a similaridade entre eles. Além disso, para garantir 
uma melhor visualização do conjunto pelo público, os instrumentos 
maiores são posicionados ao fundo do palco. 


Outra característica interessante é que para cada tipo de 
instrumento existe um solista, músicos com destaque e também 
uma responsabilidade maior. Quando olhamos para a figura do 
maestro, temos músicos mais próximos e outros mais distantes 
dele. Cada um possui o momento e a intensidade certa para 
ingressarem na sinfonia, cabendo ao maestro conduzir e cadenciar 
a performance de cada instrumento. 


Do outro lado do palco, dependendo da posição onde uma pessoa 
do público se sentar, ela terá uma percepção diferente do 
espetáculo. Para aqueles que sentam mais ao centro, alguns 
detalhes tornam-se mais evidentes, enquanto aqueles que se 
sentam mais nas laterais não têm uma visualização do todo. Por 
isso, considerar que a apresentação foi excelente apenas olhando 
para a quantidade de pessoas presentes durante o evento pode ser 
perigoso. Isso porque a percepção de bom ou ruim consolida-se 
apenas após o evento e é determinante para que as pessoas 
indiquem para seus amigos e até mesmo voltem. 


Em um ecossistema de produtos, as estruturas também estão 
posicionadas em lugares diferentes, são acionadas em momentos 
distintos e são percebidas a partir de diferentes perspectivas. Ou 
seja, existe uma distância física e temporal entre o uso de uma 
estrutura e outra. 


Uso a orquestra como analogia para ilustrar que somente a partir da 
estruturação de um sistema lógico abrangente, capaz de conceder 
alta visibilidade sobre o quadro geral, é que seremos capazes de 
manusear e acompanhar o movimento das forças atuantes e 
estruturas ao longo do tempo, absorvendo e influenciando a 
performance de cada uma delas diante de diferentes cenários. A 
orquestração do ecossistema exige o uso constante da nossa 
capacidade de reenquadrar problemas e de projetar visões de longo 
prazo. Quando combinadas, essas habilidades do nosso sentido de 
produto nos tornam capazes de lidar com situações emergenciais, 
propositivas e generativas. 


Emergencial: quando ocorrem eventos sem aviso prévio, que 
precisam que decisões sejam tomadas para serem contidas, 
resolvidas ou aproveitadas. 


Propositiva: quando agimos de maneira intencional e com 
expectativa sobre os resultados obtidos. 


Generativa: quando o modelo está difundido e passa a ser usado 
de maneira natural por todos da organização. 


A orquestração de um ecossistema é sobre como criar novas 
estruturas ou aproveitar melhor estruturas existentes para entregar 
uma experiência melhor. Em ambos os casos buscamos extrapolar 
os cenários conhecidos e a necessidade de entregar valor 
imediatamente atendendo às reais necessidades e expectativas das 
pessoas, tornando a experiência cada vez mais relevante ao longo 
do tempo. 


Uma boa orquestração de um ecossistema precisa ser 
descentralizada e flexível o suficiente para combinar partes 


diferentes da experiência de acordo com o "ritmo" ou momento da 
sua companhia. Em nossa orquestra, diferente de uma 
convencional, quanto maior a quantidade de maestros melhor e 
mais coesa será a performance do grupo. 


11.1 É tudo sobre intenção 


Como vimos anteriormente, trabalhar a complexidade de um 
ecossistema é uma escolha. Se desejamos aproveitar as 
oportunidades que existem ao combinar diferentes sistemas, 
precisamos ser capazes de criar visualizações que nos ajudem a 
compreender os escopos e escalas que estão relacionados a cada 
uma das estruturas, ou seja, estamos falando de criar mapas e 
recursos que representem toda essa malha de conexões e trocas 
que ocorrem em diferentes momentos. 


As visões de produto discutidas no capítulo 9 deste livro dão 
visibilidade a estruturas que existem e a como elas estão 
conectadas ao direcionamento da companhia. Enxergamos a 
superfície, mas não olhamos para as camadas que existem abaixo 
dela e como elas se relacionam. 


Para criar visualizações adequadas, precisamos trazer para a 
discussão variáveis apropriadas. O primeiro conjunto delas está 
relacionado a uma natureza temporal. Nossos mapas vão 
representar: 


1. Como as coisas costumavam ser? 
2. Como as coisas são agora? 
3. Como as coisas serão no futuro? 


Combinada a essas variáveis temos uma segunda categoria 
associada às nossas intenções: 


1. Reagir: o que é ou se tornou um problema agora? 


2. Refletir: traz a visão de um problema ou oportunidade futura. 

3. Explorar: mostra como algo poderia ser, quais as opções 
relacionadas. 

4. Evoluir: mostra como algo deveria ser. 

5. Planejar: mostra como algo será. 


Por exemplo, se a sua intenção é criar um mapa que mostre como 
as coisas estão agora a partir de problemas que existem, isso 
exigirá representações diferentes do que se a sua intenção fosse a 
de mostrar como as coisas podem ser no futuro a partir das opções 
relacionadas. Na imagem seguinte, trago um exemplo de um mapa 
que uso para entender quais recursos, ações ou mecanismos 
poderiam ser introduzidos em um produto para resolver uma dor 
atual do negócio. 


Problema atual de um produto do ecossistema 


O que oferecemos? O que poderíamos oferecer? 
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Figura 11.1: Canvas de contexto. 


Usando esse mapa como exemplo, temos uma combinação de dois 
tempos, o atual e o futuro, amarrados a uma intenção de reação e 
de ilustrar possíveis opções. 


A partir dessas variadas combinações é possível criar mapas que 
explorem como as estruturas trocam entre si, como os mecanismos 
podem ser aproveitados melhor, identificar um recurso que poderia 
reforçar a retenção ou até mesmo como um determinado recurso 
poderia ser evoluído ao longo do tempo. O formato vai ser 
determinado pelo tipo de informação que você quer evidenciar e 
pelo que gera mais alcance dentro da sua organização. 


Preciso destacar que é a partir do momento que entendemos qual a 
nossa intenção, que se torna possível identificar em qual camada 
precisamos atuar, se é preciso aproximar ou distanciar a nossa 
visão. Ser capaz de transitar entre diferentes lentes enquanto você 
trabalha é a chave para entender como esses níveis se afetam. 
Quando você atua muito no micro, é fácil esquecer o seu efeito no 
todo. Fazer mudanças em um nível sem levar em consideração o 
impacto em outros pode facilmente criar fricção. 


Isso significa que a orquestração do ecossistema depende da nossa 
capacidade em acionar as lentes de um modelo tático ou estratégico 
no momento adequado. Ter uma visão estratégica sem ter uma 
frente tática nos restringe ao plano das ideias. Por outro lado, o 
cenário contrário nos faz atuar sem ter um direcionamento claro, o 
que possivelmente nos transformará em acumuladores de 
funcionalidades. Mas não precisamos escolher entre um e outro, na 
verdade a visão tática é um recorte na linha do tempo de uma 
estratégia, isso significa que as duas visões são intrinsecamente 
relacionadas e que nós precisamos saber quando transitar de uma 
para outra. 


11.2 Visão estratégica e tática 


A estratégia representa uma visão de toda malha de conexões e 
dependências entre todas as partes de um sistema. Além disso, ela 
traz uma projeção de como essas relações vão progredir e se 


desenvolver em uma perspectiva de tempo. É a visão estratégica 
que garante que todas as peças estão atuando com autonomia, mas 
em sinergia com o propósito da empresa, respeitando 
recomendações, processos, padrões e diretrizes. 


Sem uma visão estratégica temos um ambiente caótico, com silos 
organizacionais disputando e esgotando os recursos disponíveis, 
além de criar um ambiente onde novas partes da experiência 
surgem tão rápido quanto se tornam desinteressantes e são 
abandonadas. Quem nunca trabalhou em uma funcionalidade que 
era prioridade da área de negócio e que após o lançamento foi 
esquecida e largada de lado? 


Por sua vez, a tática nos coloca diretamente no caminho da tomada 
de decisão e na responsabilidade de materializar da melhor maneira 
as decisões estratégicas. É nessa parte onde a maior parte dos 
times atua. Estar conectado com a visão estratégica otimiza as 
decisões tomadas na via tática, porque elas são capazes de gerar 
valor por mais tempo. Isso significa que estruturas simples podem 
se tornar mais complexas e valorosas ao longo do tempo. 


A visão tática é composta pelas tarefas que os clientes desejam 
realizar a partir de diferentes fluxos e jornadas que relacionam as 
estruturas existentes no ecossistema. 


Sem uma visão tática eficiente, restringimos a entrega de valor e a 
capacidade de criar experiências que consigam se adaptar 
conforme mudanças no comportamento dos consumidores e do 
mercado, exigindo um esforço e um investimento muito grande para 
conseguir materializar boas ideias. A tática é fundamental para 
materializar o propósito da organização. 


Conectando a estratégia ao tático 


Amanda Linden, diretora de design de produto no Facebook, disse 
certa vez em uma das suas publicações no Medium que um dos 
principais erros que nós designers cometemos é o de advogar para 


desenvolver projetos legais, mas que não estão alinhados com as 
prioridades da companhia. 


Ela ainda fala que você pode ter tido uma ideia para melhorar a 
experiência de uso de um produto, enquanto a companhia luta para 
reter os seus clientes atuais. O desafio está em como resolver um 
problema atual sem deixar de pensar em novas oportunidades de 
atuação ou de inovação. Para que uma organização opere de 
maneira consistente é preciso ter um equilíbrio entre estratégico, 
tático e entre uma postura reativa e propositiva. 


Mas como saímos de um pensamento de planejamento e entramos 
em uma camada mais prática, em que a "execução do agora" conta 
mais que uma visão de longo prazo? Para isso, precisamos usar 
algum tipo de transmissor capaz de relacionar os assuntos 
abordados no planejamento, com as decisões e ações dos times no 
dia a dia de trabalho. Para cumprir esse papel, utilizo uma 
ferramenta que me foi apresentada pela Ofhélia Raquel Lemos, 
especialista e estudiosa da área de produto, a chamada: 
Dimensões. 


Elas são representações das dores e oportunidades identificadas 
pela camada de negócio, originadas a partir de estímulos e 
influências internas e externas, ou seja, oriundas do mercado, 
concorrência, equipes e também do público consumidor. 


Elas são uma ferramenta utilizada para: 


1. Agrupar decisões estratégicas ao objetivo do produto. 

2. Conectar a evolução do produto ao acompanhamento das KPIs 
e métricas. 

3. Garantir a visibilidade sobre os principais pontos de contato de 
um produto. 

4. Auxiliar na análise de aderência, entendendo se o que foi 
entregue faz sentido para o propósito do seu produto. 


Todo negócio possui dimensões que precisam ser levadas em 
consideração e que de alguma forma representam o direcionamento 


estratégico da companhia, onde as estruturas disponíveis são 
orientadas para apoiar, conter, potencializar ou reverter determinado 
cenário. 


Os produtos e subprodutos do seu ecossistema também possuem 
dimensões, e a ideia é justamente usá-las para conectar 
diretamente as estruturas com as necessidades do negócio. 


De maneira geral, elas são um sistema de lentes capazes de criar 
recortes que aproximam ou distanciam automaticamente de acordo 
com o contexto abordado. 
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Figura 11.2: Lentes para facilitar a navegação entre camadas. 


A imagem anterior mostra como, em vez de olharmos para todas as 
estruturas e recursos do ecossistema, ao optar pelo sistema de 
dimensões representado pelo "d1" nós já sabemos para onde 
precisamos olhar quando for preciso abordar determinado assunto, 
seja ele faturamento, retenção ou qualquer outro. 


Basicamente existem três classificações de dimensões: naturais, 
sazonais e reativas. Para explicar como elas funcionam, vamos usar 
como exemplo a loja fictícia Grape Inc., especializada na importação 
e venda de vinhos. 


Naturais: são vinculadas à natureza do seu negócio e do seu 
produto. 


Exemplo: por ser uma loja, a retenção dos clientes é uma 


dimensão naturalmente importante para o negócio. 





Sazonais: são associadas ao comportamento previamente 
conhecido dos clientes e que podem influenciar nas estratégias da 
organização. 


Exemplo: nos meses de novembro e dezembro, as reclamações 
de entrega aumentam por conta das promoções realizadas. 





Reativas: são reflexo das ações das equipes ou mercado que 
geram momentaneamente uma dor ou evidenciam uma 
oportunidade. 


Exemplo: alta do dólar, que gera uma rejeição na compra de 


vinhos que foram importados no período do aumento. 





Vale destacar que não existe uma quantidade mínima ou máxima de 
dimensões, entretanto quanto mais dimensões, maior a 
complexidade para gerir e manusear todas essas informações. 


Como encontrar as dimensões da minha estrutura? 


As dimensões de um produto são identificadas durante a 
composição das visões de produto, a partir dos assuntos e padrões 
abordados pelo grupo. As dimensões que eu mais encontrei são: 


Faturamento Qualidade Alcance Facilidade 


Operação Governança Redução de custo Visibilidade 
Relacionamento Competitividade Antecipação Consistência 
Fraude Engajamento Retenção Personalização 


Figura 11.3: Principais dimensões. 


Para determinar quais serão coerentes com a sua organização e o 
cenário atual, uma dinâmica de votação pode rapidamente ajudar a 
escolher as principais ou mais relevantes. Para uma dinâmica de 
votação é importante incluir pessoas de setores estratégicos 
variados, para garantir uma visão mais ampla e de impacto geral. 


Dessa maneira, criamos um modelo de derivação no qual as 
dimensões traduzem os principais pontos do objetivo do produto 
para os roadmaps estratégicos e decisões de negócios. Elas nos 
permitem olhar o que estamos fazendo e como estamos fazendo. 


Com os produtos conectados à camada de negócio somos capazes 
de visualizar, planejar e atuar, mas como entendemos se as nossas 
decisões estão funcionando? 


11.3 Usando dados como linguagem 


As métricas vêm como um parâmetro para nos ajudar a entender se 
estamos alcançando os resultados desejados. São elas que 
evidenciam os eventos que ocorrem em determinadas partes do 
ecossistema e nos ajudam a entender em que momento precisamos 
sair de uma visão mais macro (estratégica) para dar um zoom em 
alguma das nossas estruturas (tático), acionando alguma das 
dimensões de negócio. 


Elas são o último mecanismo que precisamos conhecer para que 
nosso ecossistema possa ser gerido e operacionalizado. 


Designers que não entendem de dados tendem a usar conceitos de 
design para justificar suas decisões, entretanto, apesar de 
importantes, eles não são atributos mensurados quando um produto 
ou serviço está sendo utilizado. Precisamos traduzir nossas 
decisões de design de maneira que elas possam ser compreendidas 
por um grupo maior de pessoas. 


A intenção de trazer o tema no final deste capítulo é que você 
consiga transitar entre as camadas do seu ecossistema e seja 
capaz de compreender e comunicar como as pessoas estão 
interagindo com produtos, serviços e se o negócio está conseguindo 
se desenvolver a partir das decisões tomadas. Para isso, 
precisamos entender alguns conceitos e métodos básicos. 


Existem dois grupos principais de dados: qualitativos e quantitativos. 
Cada um deles tem como origem fontes de informação diferentes e 
possuem também aplicações distintas. Jeff Gothef e Josh Seiden 
descrevem em Lean UX a diferença entre os tipos de maneira 
simples: quando falamos de dados quantitativos estamos olhando 
para "o que” aconteceu, enquanto, quando olhamos para os 
qualitativos, estamos observando "por que" aconteceram. 


Existe um grande poder quando somos capazes de combinar esses 
dois tipos de informações para gerar análises. Ou seja, quando 


falamos em pesquisas e análises qualitativas e quantitativas, não 
existe melhor ou pior, elas são complementares. 


Os tipos de métricas 


Métricas do produto: o PM, PO ou o patrocinador do produto são 
os grandes interessados por essas métricas. Elas estão altamente 
vinculadas aos indicadores de sucesso e de desempenho do 

produto, do ponto de vista do negócio, ou seja, de dentro para fora. 


Métricas de satisfação: são métricas que pertencem às equipes de 
CX ou relacionamento com o cliente. Elas avaliam o índice de 
satisfação e o esforço requerido para que seus clientes consigam 
interagir com seu produto. 


Métricas de experiência: aqui designers têm mais autonomia, 
essas métricas se referem à maneira como as partes do seu produto 
estão estruturadas e como as pessoas interagem a partir delas, 
evidenciando oportunidades de inovação e melhoria, além de pontos 
de fricção. 


Os métodos 


QUALITATIVO 


Muito do valor dos dados qualitativos depende de nossa capacidade 
de classificar, categorizar e sintetizar informações. Ela está 
embasada fortemente na observação e identificação de padrões. 
Algumas vezes, isso consome bastante tempo, porque requer uma 
análise de dados individual, como ler comentários abertos no final 
de um fluxo do seu produto, mas essa é uma das minhas partes 
favoritas e garanto a você que traz grande valor. 


As análises qualitativas podem ser aplicadas a partir de duas 
categorias principais: arqueológica e estimulada. 


Arqueológica: se refere ao consumo de informações relacionadas 
a eventos que já aconteceram. Basicamente, são informações 


obtidas a partir da análise de tickets de atendimento, do 
acompanhamento de ligações telefônicas, das reclamações em 
portais, como o "Reclame aqui", da observação de comentários em 
redes sociais, das avaliações e comentários em produtos no seu e- 
commerce ou de qualquer outra fonte onde o cliente possa 
expressar suas opiniões. 


Estimulada: são análises obtidas a partir do estímulo ao uso 
observado ou a uma coleta ativa da percepção das pessoas. Podem 
estar associadas com ligações diretas, envios de e-mail para coleta 
de opinião, a enquetes, observação em testes de usabilidade e, 
talvez o mais desejado, o acompanhamento in loco para 
compreensão da rotina dos clientes e de como o seu produto está 
inserido em suas vidas. O acompanhamento in loco é algo muito 
mais tangível para experiências que estão mais aportadas no 
mundo físico do que no digital, oferecendo mais facilidade na 
observação e identificação do uso e interação no momento de 
consumo. 


QUANTITATIVO 


Os dados quantitativos estão associados tanto à nossa autonomia e 
acesso às fontes de dados da organização, como ao nível de 
proximidade que temos com as equipes de analytics e B.I. Eu gosto 
de olhar para dados quantitativos a partir de três diferentes 
perspectivas: 


Base: são métricas que podem ser coletadas em todo ou na maior 
parte do seu produto. Muitas vezes, são dados que podem ser 
obtidos facilmente a partir das principais ferramentas do mercado. 


Exemplos: quantidade de acessos, taxa de rejeição, tempo de 


permanência etc. 





Comportamento: se refere à percepção de como as pessoas estão 
utilizando seu produto. A forma como navegam, interagem, 


manuseiam seu produto, quais os fluxos utilizados e componentes 
mais clicados. Aqui tenho dados quantitativos e qualitativos. 


Exemplo: posso ter uma visão macro dos componentes mais 
utilizados através de um screen-recording (gravação de tela) e 


complementar isso com um “tagueamento” por segmento do 
meu público que quantifica os cliques nesses componentes, 
vinculando os cliques a um dado de conversão no final do funil. 





Desempenho: são métricas associadas ao desempenho do seu 
produto, tanto no sentido de conversão, como aprovação da 
proposta de valor entregue. 


Exemplos: taxa de conversão, novos cadastros, churn, aceitar o 


recebimento de notificações e taxa de recorrência de compra. 





11.4 Riscos 


Quando falamos desse tipo de informação, sempre existe um risco 
envolvido com a interpretação dele. Por isso, preciso compartilhar 
quatro aprendizados. 


1. Os dados quantitativos raramente são muito significativos a 
partir da visualização de uma única métrica. Eu sei que já 
falamos bastante disso, mas nesse caso, repetir nunca é 
demais. 

2. Olhar para métricas sem saber o que você está buscando 
responder dificilmente resultará em análises produtivas. Você 
corre grande risco de acabar encontrando dados que ajudem a 
comprovar a visão que você defende. 

3. Meios digitais também são vítimas de desperdício. Taguear todo 
e qualquer pixel em uma tela, gera custo pelo tempo de 


implementação, análise e manutenção. Portanto, use métricas 
de maneira consciente. Evite o desperdício. 

4. Para cada tipo de produto, você precisará pensar que tipos de 
dados são mais coerentes de serem explorados em 
determinado contexto. É muito comum encontrar artigos falando 
desse tema, abordando uma lista predefinida de métricas, mas 
lembre-se de que cada ecossistema é único. 


O uso de dados pelos designers sempre foi uma de nossas 
atribuições. Pense, nós sempre realizamos testes de usabilidade e 
entrevistas analisando dados qualitativos. Entretanto, com a 
digitalização do mundo e o estabelecimento da economia de 
experiências, os dados quantitativos emergiram como um reflexo 
dessa mudança em nossa sociedade. Agora coexistimos e atuamos 
em duas dimensões, deixando lastros que se relacionam e criam 
intersecções entre esses dois mundos. 


O consumo de dados pode parecer desafiante no início, mas 
converse com os especialistas, envolva as pessoas, troque ideias, 
teste, estude e você vai ver como esse universo vai expandir ainda 
mais as possibilidades para o desenvolvimento das suas 
experiências, facilitando também a sua comunicação e relação com 
stakeholders e área de negócio. Em uma economia de experiências, 
para sermos efetivos, precisamos falar também a linguagem do 
negócio e, para isso, o uso de dados é algo fundamental. 


A orquestração de um ecossistema não é uma tarefa linear e 
permeia diferentes camadas, direções, momentos e conecta 
diferentes partes que muitas vezes não estão próximas ou 
aparentemente não exercem influência uma sobre a outra. Saber 
operacionalizar um ecossistema é fundamental para parar de atuar 
num ciclo de tentativa e erro e começar a falar sobre inovação 
intencional: aquela que não depende de um evento extraordinário, 
pelo contrário, ela é alcançada de maneira sustentável, previsível e 
planejada. 


Com esses conceitos em mãos você consegue começar a pensar 
nas ferramentas necessárias para apoiar e facilitar a transição e 
movimentação de informações entre as camadas. Use o seu sentido 
de produto para criar, experimentar e melhorar seus frameworks, 
dinâmicas e métodos de trabalho e polinize o conhecimento e a 
visibilidade a que agora você tem acesso. 


Parte III - Design em uma era 
agil e adiante 


"NÃO EXISTE NADA MAIS FRUSTRANTE DO QUE ENCONTRAR A 


RESPOSTA CERTA PARA A PERGUNTA ERRADA." — Tim BROWN 





Trabalhar com design e produto significa resolver algum tipo de 
problema na vida das pessoas. Acontece que, para isso, precisamos 
aprender, experimentar, testar, avaliar e compartilhar, e tudo isso 
inserido em um ciclo de entregas que façam sentido para as 
pessoas. E é nesse ponto que o ágil entra como um aliado 
importante para sustentar um processo de design e produto que 
consiga acompanhar o ritmo de mudança e transformação das 
necessidades, reduzindo o tempo para se alcançar o aprendizado. 


E não só isso, a combinação dessas disciplinas com o método ágil 
reduziu a fricção que existia anteriormente também nos processos 
internos de uma companhia. Se você reparar nos conteúdos da 
comunidade de design, quase não vemos mais artigos falando de 
como desenvolver uma boa relação entre designers e 
desenvolvedores. O ágil é um método de trabalho focado mais em 
um processo colaborativo e na capacidade de gerar valor do que em 
datas e funcionalidades. 


Entretanto, justamente por ser algo que se encaixou tão bem e 
trouxe tantos benefícios em relação ao modelo utilizado 
anteriormente, e até mesmo porque as empresas em transformação 
digital ainda estão aprendendo a usufruir de todos esses novos 
formatos, é que acredito que refletimos pouco sobre como podemos 
aprimorar esse processo. A ideia desta parte é começar a estimular 
essas reflexões para que seja possível obter resultados ainda 
melhores. 


CAPÍTULO 12 
UX em uma cultura de produtos ágil 


"É TUDO SOBRE RESOLVER PROBLEMAS, NÃO IMPLEMENTAR 


RECURSOS." — MARTY CAGAN 





A relação entre UX e produto é algo orgânico e foi apenas uma 
questão de tempo para que essas duas áreas começassem a atuar 
juntas, de maneira quase simbiótica em vez de coexistirem de forma 
cascateada. Produtos existem para atender a uma necessidade 
latente de um grupo de pessoas, tornando-se também uma 
oportunidade de negócio. Já designers têm como propósito facilitar 
e tornar melhor a vida das pessoas a partir da manipulação dos 
recursos, sistemas e ferramentas que elas usam, com as quais 
interagem e até mesmo das quais dependem para realizar 
atividades em seu dia a dia. Sinergia total, não é mesmo? 


O valor dessa relação foi impulsionado ainda mais quando grande 
parte da indústria aderiu a uma metodologia ágil de trabalho, 
reduzindo o esforço e o tempo para realizar ciclos de iteração, o que 
aumentou o contato das equipes com os consumidores. O lean 
também foi uma peça importante nesse novo formato de trabalho. O 
modelo lean foi introduzido pela Toyota e resumidamente consiste 
em promover ciclos de melhoria contínua, descentralizando a 
capacidade de inovação cedendo o protagonismo e voz para 
qualquer pessoa envolvida no processo, independente do cargo. 


12.1 O que design, produto, ágil e lean têm em 
comum? 


Todos abordam a inovação a partir de ciclos contínuos de 
aprendizagem. E é a partir da combinação dessas forças que a 


inovação torna-se algo passível de ser estruturada dentro de uma 
organização. Entretanto, ao refletir sobre a maneira como design, 
produto, ágil e lean se inserem em uma economia de experiências, 
emergem três assuntos principais que pretendo explorar neste 
capítulo e que se conectam com tudo o que falamos ao longo dos 
últimos capítulos: 


1. A importância da etapa de discovery. 
2. A relação entre as figuras de design e de produto. 
3. Benefícios e riscos da metodologia para as experiências. 


Segundo Marty Cagan, autor de Inspired (CAGAN, 2018) e 
autoridade sobre o tema, o propósito do discovery é separar 
rapidamente as boas ideias das ruins. Isso é feito entendendo se 
elas possuem valor para as pessoas e se é possível serem 
construídas e sustentadas pela cadeia operacional da companhia. 
Resumidamente, a etapa de discovery é uma exploração sobre 
determinado tema, realizada para obter as respostas necessárias e 
identificar possíveis riscos associados. 


Entretanto, ao longo dos anos me deparei com poucas equipes que 
realizavam o discovery como uma etapa de exploração colaborativa. 
Muitos de nós acabávamos associando a exploração a 
benchmarkings, análise das métricas de desempenho do produto ou 
a um teste de usabilidade. Em todos os casos existia uma equipe de 
design forte, entretanto a cultura de produto da companhia ainda 
não havia se consolidado. Isso mostra que a capacidade de realizar 
uma boa exploração depende de uma cultura de produto 
consistente, onde a troca entre a figura de produto e o designer 
aconteça de maneira colaborativa. 


Um outro ponto que causa certa fricção nesse contexto é que muitas 
vezes as atribuições do designer e da figura de produto se 
confundem e impactam no relacionamento e na forma como os 
produtos são conduzidos. Tudo bem, às vezes realmente é difícil 
enxergar essa linha sutil, mas ela existe e deve ser respeitada. 
Muito mais do que querer ser responsável por fazer o produto 


funcionar, precisamos ajudar as pessoas para que os produtos 
possam funcionar. Um bom produto é resultado de um trabalho em 
equipe, não de uma única figura. 


12.2 A importância da etapa de discovery 


As boas ideias não surgem do nada, elas são uma combinação de 
diferentes informações, repertórios, restrições e expectativas. É 
nesta etapa que sintetizamos todas as informações relacionadas ao 
tema em discussão. 


É nela que começamos a fundamentar as lógicas por trás dos 
sistemas que serão entregues em nossas experiências, e que 
entendemos como suas fases gerarão valor contínuo ao longo do 
tempo. Isso confere grande responsabilidade para essa etapa, 
exigindo muitas vezes o uso de todas as habilidades relacionadas 
ao nosso sentido de produto. 


Não é difícil que uma equipe receba uma solução já estruturada, 
onde a liderança já cria expectativa sobre a entrega de uma 
funcionalidade dentro de um prazo estabelecido, mas mesmo 
nessas situações ainda é nossa responsabilidade explorar novos e 
melhores caminhos e também identificar riscos que podem não ter 
sido contabilizados em estudos iniciais. O que quero dizer é: boas 
experiências dependem de boas explorações. 


Tipos de discovery 


Cagan afirma que existem dois principais tipos de discovery, e, para 
facilitar o entendimento, vou chamá-los aqui de exploratório e 
estruturante. 


Exploratório: este modelo está relacionado à necessidade de 
descobrir um produto novo para atender a uma nova necessidade. 
Neste caso, existe uma dor, que pode se traduzir em uma 


oportunidade de negócio. Quando falamos desse modelo, estamos 
falando de "o que” precisa ser entregue para gerarmos valor. 


Estruturante: este modelo está associado a uma ideia que já tem 
uma forma previamente estabelecida. Já sabemos o que precisa ser 
realizado, mas precisamos encontrar o melhor caminho, que seja 
mais seguro, mais rápido e capaz de gerar mais valor. Quando 
falamos desse modelo, estamos nos referindo a " como” vamos 
fazer para entregar algo que gere valor. 


De quem é o Product Discovery? 


De quem é a responsabilidade de encontrar novas oportunidades de 
negócio ou de melhorar produtos e serviços? Já vi casos em que o 
discovery de produto era responsabilidade da equipe de design, o 
designer botava o processo embaixo do braço, não envolvia outras 
pessoas e sentia-se pressionado quando alguém tentava participar. 
Era responsabilidade da pessoa designer explorar e retornar com 
uma grande solução. 


Já em outros casos em que a responsabilidade era da equipe de 
produto, as necessidades eram todas traduzidas em features que já 
estavam “prontas” para serem desenhadas e desenvolvidas. A área 
também não envolvia designers. 


A boa notícia é que também já vi casos em que a responsabilidade 
de realizar essa etapa de exploração era da equipe inteira. E este, 
na minha visão, é o melhor caminho. O pensamento de que apenas 
uma figura deve ser responsável por ter as ideias e os insights é 
uma característica dos modelos predominantes de administração, 
esses que causam grandes perdas e são totalmente contrários às 
linhas de pensamento de cocriação, inovação e até mesmo de 
design thinking. 


A etapa de discovery é dinâmica, repleta de possibilidades, 
restrições e aberta à experimentação. Quando fazemos isso em 
grupo, tendemos a sair da zona de conforto ao mesmo tempo em 


que temos mais segurança, porque compartilhamos as decisões, 
prazos, responsabilidades e também porque trocar com pessoas 
cujas visões são diferentes das nossas deixa as coisas mais 
divertidas. 


Como realizar um discovery? 


Não existe uma fórmula para realização de discovery, tudo depende 
de alguns fatores que variam de acordo com o contexto da sua 
companhia: quais são as informações que estão disponíveis, a 
autonomia que você tem para se relacionar com os consumidores, a 
forma como as equipes estão organizadas e o tempo que você tem 
disponível para a realização dessa etapa. 


Entretanto, apesar de não haver uma fórmula, existem algumas 
recomendações que podem ajudar você a realizar uma boa etapa 
de discovery: 


1. Escolha um problema: a etapa de descoberta não se refere à 
entrega de um novo recurso, ela aborda na verdade o entendimento 
de como vamos resolver um determinado problema. 


2. Envolva mais pessoas: como vimos anteriormente, o discovery 
não pertence à figura do criativo, da designer ou da figura de 
produto, ela pertence ao time. Boas descobertas envolvem pessoas 
com diferentes conhecimentos e experiências. 


3. Explore diferentes caminhos: não se apegue à solução, mas 
sim à necessidade que você está buscando atender. Lembra das "3 
lentes"? Estratégias e soluções podem se alterar ao longo do 
tempo, mas manter-se próximo ao propósito do seu produto e 
organização aumenta a sua capacidade de entregar valor. 


4. Não se esqueça do valor: investir em descobertas onde existe a 
incerteza sobre o valor gerado é algo que incentiva vários 
comportamentos que implicam não apenas em desperdício, mas 
atrasam o desenvolvimento cultural da companhia. Um exemplo 
disso é o uso enviesado de métricas para justificar o investimento 


realizado em um produto sobre o qual ainda não temos certeza se 
impacta realmente a vida das pessoas. 


Já presenciei produtos e recursos sendo desenvolvidos 
simplesmente porque era aquilo o que as equipes conseguiam 
entregar. Uma boa descoberta envolve algo que somos capazes de 
desenvolver, de fasear, de sustentar e que com certeza precisa 
gerar valor. 


5. Documentação é importante: quando falamos de ágil, de 
produto, tendemos a ter uma repulsa pela palavra documentação, 
eu acho isso injusto. A verdade é que se sua documentação está 
onerando muito tempo ou está sendo pouco utilizada, é porque ela 
foi estruturada baseada no que você acredita que ela deva ser, não 
baseada nas necessidades das equipes. A etapa de discovery 
levanta muitas informações, gera muitas reflexões e, se isso não é 
documentado de maneira correta, todo esse conhecimento pode se 
perder conforme as pessoas troquem de equipe ou até mesmo de 
empresa. 


Documentar não se trata de burocracia, trata-se de transmitir 
conhecimento para um artefato que pode ser utilizado por outras 
pessoas, aumentando o valor obtido no investimento realizado 
durante a etapa de descoberta. A tangibilização de conhecimento é 
fundamental para promover a inovação e uma cultura de produto. 


6. Divirta-se: discovery é uma das etapas mais divertidas e 
desafiantes no ciclo de concepção de produtos. Você vai se deparar 
com tanta informação, tantas ideias e vai ter discussões com seus 
colegas que encherão seus pulmões de vida. 


12.3 A relação entre a figura de design e de 
produto 


No contexto ágil, as squads são a materialização das unidades de 
trabalho e podem ser descritas como grupos de pessoas 
organizadas e instruídas a partir de um mesmo objetivo. Uma squad 
pode ser organizada em diferentes formatos e principalmente deve 
ter autonomia para atuar de forma propositiva a partir de ciclos de 
aprendizado. 


E é nesse contexto que se torna fundamental falarmos da relação 
entre designer e PM, porque é a partir da combinação da atuação 
dessas duas figuras que os ciclos de aprendizado são 
impulsionados e materializados na entrega de valor para o negócio 
e para as pessoas. 


Qual é o papel de cada um? 


Essa pergunta parece bem fácil de ser respondida, não é? Mas no 
dia a dia nem sempre essa divisão entre as atribuições de cada 
papel fica tão clara. Eu mesmo sou um grande exemplo disso, eu 
me considero um designer apaixonado pela cultura de produto e 
esse interesse muitas vezes fez com que eu transpusesse a linha de 
responsabilidade da figura de produto, gerando fricção no 
relacionamento. Obviamente, a minha intenção não era a de realizar 
as atividades do PO/PM, mas acontece que esta é uma linha bem 
sutil. 


O papel da figura do PM é: encontrar o produto certo para a 
pessoa certa. Ele precisa garantir que o produto está sendo 
desenvolvido para atender aos problemas das pessoas e gerar valor 
para o negócio em curto, médio e longo prazo. 


O papel do designer é: apoiar a compreensão sobre 
comportamentos, expectativas e motivações das pessoas de 


maneira que a equipe possa materializar soluções possíveis de 
serem faseadas, implementadas e mensuradas. 


Desafios 


Assim como em qualquer relacionamento, nem tudo são flores e por 
isso existem alguns desafios que podem dificultar o percurso. Pode 
parecer que alguns impactam muito mais uma figura do que outra, 
entretanto, quando falamos de unidade de trabalho, estamos 
falando de grupo, ou seja, todos são afetados. Vamos ver alguns 
desafios: 


1. Falta de uma cultura de produto: companhias orientadas à 
execução de projetos tornam as unidades de trabalho dependentes 
de entregas imediatistas. Esse cenário limita o alcance da visão do 
grupo e cria um comportamento baseado no que é entregue, não no 
valor alcançado. Esse tipo de desafio impacta diretamente na 
relação entre produto e design, porque ambos atuam orientados 
apenas a um cronograma de entrega. Parece bem um modelo 
cascata disfarçado. 


2. Falta de métricas: a ausência de uma cultura de métricas é um 
outro ponto que diminui a efetividade das unidades de trabalho, 
tornando mais difícil mensurar o real valor das entregas e o real 
impacto que podemos provocar. Sem métricas confiáveis, a 
comunicação e a tomada de decisão se tornam mais difíceis. 


3. Mudanças de priorização: as constantes mudanças de 
priorização são um sintoma de que a unidade de trabalho não tem a 
autonomia necessária para atuar de maneira propositiva e promover 
ciclos de melhoria contínua. As mudanças de priorização costumam 
ser orientadas pelas camadas mais altas da hierarquia e são 
também um reflexo tanto da ausência de uma cultura de métricas 
quanto de produto. Essas mudanças de priorização causam um 
estresse na relação entre os papéis e enfraquecem o propósito do 


grupo. 


4. Falta de uma cultura user-centric: a falta de uma cultura user- 
centric (centrada no usuário) pode gerar uma falta de compreensão 
nas decisões e opiniões do designer, criando fricção nas interações. 
Além disso, enfraquece as decisões do grupo, tornando-o suscetível 
aos questionamentos essencialmente orientados às expectativas do 
negócio. 


Caminhos para estreitar o relacionamento entre os papéis 


Na minha jornada, o relacionamento com PMs sempre existiu — 
inclusive eu sou casado com uma Product Manager — e entre erros 
e acertos eu consegui gerar e registrar alguns aprendizados que 
podem facilitar e fortalecer a relação desses papéis a partir de 
ações e iniciativas tomadas pelos dois lados. Não adiantaria falar 
apenas do que os designers podem fazer, sem também mostrar o 
que os PMs também podem. Por isso, eu dividi esta próxima parte 
do conteúdo em duas: a primeira com foco em designers e a 
segunda com foco nos PMs. 


Cinco iniciativas para designers 


1. Aprenda sobre métricas: elas são fundamentais para 
trabalharmos com produtos digitais e para tomada de decisão, 
priorização de roadmaps, na análise de resultados e 
identificação de oportunidades. Aprender sobre métricas 
aproxima a comunicação entre as figuras e traz o designer para 
discussões relacionadas à estratégia e ao negócio. 


2. Envolva o PM nas etapas do processo de design: traga a figura 
de produto para próximo dos processos de design, convide para 
participar de entrevistas, compartilhe conteúdos, realize 
dinâmicas de ideação. Muitas vezes acabamos gerando uma 
mística em torno dos processos de design que cria uma crença 
de que somos os únicos que podemos decidir nesse quesito. 
Em um primeiro momento isso pode até dar uma sensação de 
poder, segurança e conforto, mas no longo prazo restringe a 
sua entrega de valor. Se você se esconde atrás dos termos e 


defesas de design com a intenção de gerar aprovações, vai 
acabar criando uma guerra onde os PMs farão o mesmo 
através de dados, mas isso é só uma reação a um desejo de 
querer participar das decisões de design. 


3. Participe ativamente dos fatiamentos: muitos designers 
realizam a etapa de prototipação criando soluções já prevendo 
decisões de longo prazo, mas nada disso adianta se as 
soluções não forem faseadas. Boas experiências são aquelas 
capazes de crescerem no longo prazo, compondo-se a partir de 
cada novo ciclo. Participar e exercitar a arte do fatiamento é 
fundamental para ser capaz de adaptar nossas soluções em 
uma perspectiva temporal. Muitas vezes ficamos frustrados por 
não podermos implementar nossas soluções de imediato, mas 
ignoramos a possibilidade de criarmos isso com uma 
perspectiva de tempo. 


4. Compartilhe: trazer outros aprendizados, informações, 
literaturas, artigos e iniciativas que você ache interessante 
ajuda a criar um ambiente para troca de ideias e gerar uma 
aproximação. Esta tarefa nem sempre é tão gratificante, as 
pessoas podem não dar feedbacks ou demorar para começar a 
interagir, mas não desista! Promover essa troca é 
extremamente importante para criar um senso de unidade. 


5. Aprenda mais sobre produto: para melhorar a relação é sempre 
bom tentar enxergar o mundo a partir dos olhos do outro, então 
busque aprender mais sobre produto. Isso vai ajudar você a 
aproximar o vocabulário e a compreender a visão estratégica 
empregada pelos PMs. 


Cinco formas de estreitar o relacionamento para POs e PMs: 


1. Participe dos testes: talvez essa seja a forma mais fácil e 
natural de começar a se integrar aos processos de design. Isso 
significa que é importante que você acompanhe a realização e 
faça parte da equipe que vai a campo para coletar as 


percepções dos clientes. Isso vai lhe dar o passaporte para 
discutir diretamente como conectar as necessidades do negócio 
e das pessoas com as decisões de design. Sem contar que o 
nível de aprendizado ganhará uma outra escala e muitos 
insights podem surgir e impactar uma série de decisões 
estratégicas. 


. Compartilhe metas, métricas... e a responsabilidade: garantir 
visibilidade das metas e métricas ajuda a criar um ambiente 
colaborativo e de certa forma traz os designers para dentro do 
processo de produto. Ao compartilhar as metas e métricas e 
fazer com que os designers passem a acompanhá-las, você 
divide também a carga de responsabilidade que deve ser 
compartilhada pelo grupo. Isso ajuda a trazer a visão do 
negócio para mais próximo do time. 


. Crie um ambiente seguro: proporcionar um ambiente seguro 
que permita experimentação e erro é fundamental. Isso só é 
possível ao desenvolver uma relação transparente entre todos 
os integrantes do grupo. O autor Charles Duhigg, em seu livro 
Mais rápido e melhor (DUHIGG, 2016), traz como exemplo os 
bastidores do aclamado programa Saturday Night Live, onde o 
seu produtor executivo afirma que o sucesso do programa é 
resultado da segurança que os integrantes tinham em falar suas 
ideias, criticar as ideias dos outros sem o receio de serem 
julgados ou sem o sentimento de competição entre eles. 


. Equilibre negócio e pessoas: designers são pessoas 
apaixonadas por desafios e pela ideia de gerar valor para as 
pessoas. Começar a exercitar o impacto das soluções, não 
apenas de uma perspectiva de negócio, fará com que a sua voz 
seja mais percebida pelos designers. Ter essa capacidade de 
flutuar entre as duas perspectivas é importante não só para a 
aproximação, mas para a entrega de valor real. 


. Aprenda sobre design: assim como os designers precisam 
aprender sobre produtos, é preciso também que o PM ou PO se 


aprofunde mais no universo do design para contribuir não só 
com a avaliação das soluções, mas ter um papel ativo na 
construção delas. 


Os benefícios dessa relação consistem em nada mais e nada 
menos do que na capacidade de alcançar a inovação, na 
incorporação real de ciclos de melhorias contínua e no 
desenvolvimento consistente de uma cultura de produto. 


Na obra Sherlock Holmes, de Sir. Arthur Conan Doyle, os 
personagens principais, apesar de enxergarem o mundo de 
maneiras totalmente diferentes, se completam. É a combinação de 
suas qualidades e também defeitos que permite que a dupla alcance 
seus feitos, cada um contribuindo com suas especialidades e 
principalmente se ajudando de maneira quase que instintiva. 


No caso da relação entre nós designers e as pessoas de produto, 
não existe um papel que seja proprietário das ideias, mas sim, uma 
capacidade de compreender insights de maneiras diferentes e 
combinar soluções coerentes com a realidade do seu ecossistema. 
Alcançar esse nível de maturidade não é algo simples e vai muito 
além de ter uma boa relação de convivência. É realmente ter os 
propósitos e objetivos alinhados. 


12.4 Benefícios e riscos da metodologia ágil para 
as experiências 


O modelo ágil ficou muito associado a uma cultura de produto, 
porque ele promove a importância de continuar evoluindo 
experiências a partir de ciclos de melhoria contínua, rompendo com 
uma atuação orientada a uma data final de entrega. 


Eu gosto do ágil, acho que ele traz muitos benefícios e um modelo 
de trabalho mais coerente com as necessidades das companhias de 


acompanharem as transformações do mercado e da sociedade que 
abordamos ao longo do livro. Entretanto, alguns conceitos 
introduzidos ou reforçados pelo ágil ainda são mal interpretados e 
utilizados de maneira enviesada e que acabam gerando pontos de 
fricção no desenvolvimento de uma cultura de produto. 


Mais valor, não coisas! 


O ágil defende a entrega de valor a partir de interações frequentes, 
reduzindo o desperdício e aumentando o aprendizado sobre a 
percepção de valor das pessoas. Ou seja, não significa entregar 
mais coisas em um prazo menor, mas sim entregar mais valor! 
Estamos falando de resolver problemas, não de implementar novos 
recursos. 


MVP não justifica má qualidade 


Cagan, em Inspired, afirma que um mínimo produto viável deve ser 
protótipo, não um produto. Apesar disso, MVPs têm sido 
constantemente utilizados como uma justificativa para entregar 
experiências mal planejadas, estruturadas e desenvolvidas. Acabou 
virando uma arma para lançar coisas sem a necessidade de olhar 
como vamos sustentar ou continuar evoluindo essas estruturas. O 
uso do mínimo produto viável deve ser aplicado para a validação e 
comprovação do valor de uma solução. 


Não se trata da próxima sprint, se trata do produto 


Produtos devem ser trabalhados de maneira colaborativa e não 
cascateada. Talvez, para os designers, a cultura de olhar 
exclusivamente para os recursos entregues durante as sprints seja o 
maior risco. Olhar apenas para a próxima sprint reduz a autonomia e 
a capacidade de inovação da unidade de trabalho, prendendo 
designers em um ciclo de produção, similar ao que encontramos no 
modelo cascata. O resultado é o estabelecimento de um 
comportamento reativo, de perda de qualidade nas etapas de 


discovery e redução da capacidade de acompanhamento das 
experiências. 


Neste cenário, as equipes dependem da priorização e orientação da 
área de negócio, ou seja, continuamos atuando em um modelo 
centralizado e as equipes são utilizadas apenas para paralelizar a 
entrega de funcionalidades. 


Sprint O ou Sprint de discovery 


Dentro da cultura ágil algumas empresas trabalham orientadas a 
uma sprint para realizar um discovery completo. Entretanto, 
dependendo dos processos internos, do acesso à informação e da 
capacidade de realizar pesquisas, gasta-se uma sprint inteira 
apenas para conseguir esses dados. 


Para sustentar uma etapa de discovery você tem que ter visibilidade 
do seu backlog, do que está programado para as sprints futuras, 
antecipando a solicitação de dados e informações para conseguir 
agendar adequadamente as entrevistas. Isso reduz o risco de uma 
iniciativa parar na fila de atividades das equipes de suporte. 


Na gastronomia existe um termo chamado “mise en place", que se 
refere à etapa de deixar tudo preparado para efetivamente começar 
a cozinhar. Nela, os chefs separam os ingredientes previamente 
preparados, picados, temperados, deixam os utensílios organizados 
e distribuídos de acordo com o fluxo de trabalho. 


Esse mesmo conceito pode ser utilizado para organizar as etapas 
que antecedem a entrada das demandas. Isso é extremamente 
importante para equipes que, por exemplo, não atuam 
exclusivamente em um único produto, mas cuidam de diferentes 
estruturas simultaneamente. 


A capacidade é algo real 


A capacidade é a quantidade de trabalho que um designer 
consegue absorver dentro de um determinado ciclo de trabalho, ou 


seja, uma sprint. Vejo que muitos designers ainda têm dificuldade de 
defender esse tema durante as etapas de planejamento. Muitas 
demandas entram atravessadas durante as sprints e a capacidade 
estabelecida é desconsiderada, vira uma corrida maluca para 
entregar tudo até o final do ciclo. Infelizmente em muitas 
organizações a realidade ainda é essa. 


A capacidade da designer dentro de uma sprint não deve ser 
consumida totalmente para concepção de uma solução, deve-se 
permitir que ela consiga exercer e apoiar outras atividades. Falamos 
muito neste capítulo da importância que existe na relação entre a 
figura de produto e a de design, entretanto, se a designer for 
sobrecarregada com atividades durante todas as sprints, essa ideia 
acaba se tornando algo impraticável. 


Output x Outcomes 


As funcionalidades são uma maneira fácil de usar o volume e a 
velocidade de entrega para ilustrar um bom desempenho, mas o 
importante é o valor que estamos entregando. Precisamos nos 
orientar ao objetivo do produto, precisamos acompanhar como o 
lastro de uma experiência se desenvolve, muito mais do que 
quantas funcionalidades foram entregues dentro do menor prazo 
possível. Atuar de maneira orientada a entrega de funcionalidades 
sem se preocupar como isso impacta a experiência no longo prazo, 
reduz a capacidade de consolidar uma cultura de produto, de 
alcançar a inovação e de se manter competitivo. 


12.5 A importância de refletir sobre essas 
questões 


Todas as reflexões que vimos neste capítulo são de grande 
importância para apoiar o crescimento sustentável de uma 
organização. Todas foram identificadas a partir da observação de 


situações reais e que ocorreram principalmente em companhias que 
passavam por um processo de transformação digital. 


É importante refletir, porque garantir que a transformação ocorra não 
é responsabilidade apenas da liderança. E de todos que estão 
inseridos na organização. 


Isso significa que identificar um desvio no processo e não fazer 
nada para tentar resolver pode ser tão nocivo para a cultura 
organizacional quanto o próprio desvio. Muitas vezes as pessoas 
realmente têm boas intenções, entretanto, como as equipes não 
indicam que o processo pode ser melhor, acredita-se que tudo está 
funcionando bem, afinal, as funcionalidades estão sendo entregues 
nas datas estabelecidas, certo? O resultado é um ciclo vicioso que 
apenas reforça a formação de silos e uma atuação centralizada, 
com foco em situações emergências de curto prazo. 


Lembre-se: as unidades de trabalho precisam de autonomia para 
serem capazes de inovar. Várias unidades de trabalho com 
autonomia se traduzem em um ecossistema onde inovação ocorre 
de maneira descentralizada. Entretanto, descentralizar sem garantir 
que todos tenham a capacidade de atuar de maneira plena, 
entendendo a dinâmica entre os papéis e a responsabilidade nas 
etapas determinantes para a construção de bons produtos, pode 
gerar mais problemas do que valor. 


Cabe a cada um de nós contribuir para a formação de uma boa 
cultura de produto, baseada na descoberta com foco na entrega de 
valor real e na propagação dele ao longo do tempo. Enxergo que 
isso cada vez mais vai ser o que difere uma companhia da outra, o 
quão bem consolidada é a sua cultura, sendo capaz de se tornar 
mais efetiva e relevante em um mundo onde o consumo cede 
espaço ao acesso e produtos e serviços tornam-se peças dentro de 
sistemas maiores e mais complexos: as experiências. 


CAPÍTULO 13 
Uma visão sobre o futuro 


"AO INFINITO E ALÉM." — BUZZ LIGHTYEAR 


Antigamente, na época dos bens de consumo, produtos eram 
desenvolvidos para durarem por vários anos e isso era sinônimo de 
qualidade. Marcas como Brastemp, Black & Decker, Arno e tantas 
outras que emergiram na formação de uma sociedade cada vez 
mais consumista - consequentemente atendida por um mercado 
supercompetitivo - ainda usufruem das percepções formadas pelo 
público daquela época. Não é difícil encontrar mães e avós que 
ainda falam das geladeiras da Brastemp como um símbolo de 
qualidade e de um bom investimento. 


Eu acredito que uma economia de experiências - modelo em que 
estamos cada vez mais inseridos - necessita de experiências 
igualmente duradouras, capazes de continuar a entregar valor ao 
longo da sua vida. Entretanto, diferente de uma geladeira, quando 
falamos de experiência, não basta que elas funcionem, elas 
precisam renovar expectativas e motivações constantemente. Isso 
significa que agora precisamos garantir muito mais do que a entrega 
de novas funcionalidades. Uma experiência deve ser capaz de 
evoluir, ou seja, ela não está inserida em um ciclo evolutivo, mas 
sim em uma espiral que a cada nova iteração causa uma 
transformação na forma como é utilizada e percebida. 


Figura 13.1: Todo produto é sempre diferente após cada ciclo de melhoria/evolução. 
Similarmente, toda percepção de experiência é diferente a cada vez que usamos. 


Pode parecer uma imagem boba, mas ela mostra que se 
trabalhamos em ciclos nós apenas melhoramos algo, sem a 
capacidade de incorporar novas necessidades. Por outro lado, 
quando atuamos em uma espiral fica claramente evidente a 
capacidade de transformação que precisamos buscar em um novo 
modelo. 


Esse tipo de movimento pode ser percebido de maneira muito 
evidente na gastronomia. Grandes restaurantes e grandes chefs de 
tempos em tempos transformam a experiência entregue através dos 
seus pratos. E isso não ocorre ao acaso, os chefs estão em 
constante experimentação e aprendizado e, a cada novo ciclo, eles 
incorporam novas propostas e conhecimentos aos seus cardápios, 
renovando inteiramente sua experiência. 


Alguns restaurantes foram além da simples renovação do cardápio, 
como o famoso espanhol Buli, que quando funcionava tinha um 
laboratório para testar e reinventar receitas. O Noma, atualmente 
um dos melhores restaurantes do mundo, atua em diversos países e 


entrega uma experiência completamente diferente em cada um 
deles. Já o atual melhor restaurante do mundo, o Osteria 
Francescana, combina toda a inventividade da mente criativa do 
chef Massimo Bottura com as técnicas e habilidades das nonas, que 
carregam consigo toda a tradição da culinária italiana. 


As experiências precisam se renovar e não apenas reagir. E a 
renovação ocorre a partir da imersão, da investigação, da 
experimentação e do reconhecimento cultural. Por isso, a entrega 
de valor no longo prazo em um contexto de economia de 
experiência se apoia em alguns pilares fundamentais: 


1. Sustentabilidade. 
2. Compartilhamento. 
3. Personalização. 


Neste contexto, quando olhamos para as experiências fica evidente 
que nos canais digitais ainda estamos muito orientados ao que 
conseguimos entregar rápido, com a promessa de que voltaremos a 
evoluir na fase 2, que nunca chega. Com isso, as experiências 
tornam-se todas muito parecidas, onde exibimos diversos conteúdos 
associados a um grande catálogo. Pensem comigo, a maioria dos e- 
commerces são assim, Netflix, Amazon Prime, Spotify, Airbnb, Xbox 
live e até mesmo os portais de notícia. 


Esse conformismo de que estamos fazendo o melhor só porque 
todos no mercado atuam dessa maneira, ou porque a percepção de 
entregar mais em menos tempo aumenta a percepção de ganho, se 
reflete nas conversões convencionais, onde qualquer acréscimo de 
0,2% já é algo para se comemorar. Tudo bem, 0,2% dependendo da 
sua companhia, pode representar um significativo retorno financeiro, 
mas e quanto ao valor entregue? O valor que entregamos é o que 
garante a competitividade no longo prazo e é o que difere a 
inovação da novidade. 


Minha proposta neste último capítulo é convidar você para explorar 
esses pilares fundamentais, trazendo exemplos de como grandes 


companhias têm atuado para consolidar cada um deles, e como isso 
poderia se refletir também em ambientes digitais. Em seguida, vou 
apresentar os princípios de UX Strategy que vão ajudar você a 
tangibilizar grande parte do que vimos ao longo deste conteúdo. Por 
fim, vamos falar um pouco de como o design precisa também se 
adaptar a um novo período, um resgate das nossas raízes. 


13.1 Pilares de uma economia de experiência 


Eu sempre acreditei que no período em que estamos é preciso 
deixar de fazer coisas para convencer as pessoas a quererem usar 
e passar a fazer coisas que as pessoas queiram usar. E certa vez, vi 
o comentário de uma profissional - que inclusive era professora - 
que me deixou alarmado. Ela afirmou que, hoje em dia, as pessoas 
deveriam se adequar ao que era feito. Por exemplo, para ela, as 
pessoas deveriam pagar mais caro para obter produtos 
ecologicamente responsáveis. Considero essa afirmação 
preocupante por dois motivos: 


1. Ela olha a partir de uma perspectiva de uma camada social que 
tem acesso a esse tipo de coisa. Eu e você, que está lendo este 
livro, possivelmente podemos nos dar ao luxo de gastar um 
pouco mais e comprar um copo ecológico, em vez de usar 
copos descartáveis. Mas essa não é a realidade da maior parte 
da nossa população brasileira. Esse é um olhar que reflete 
pouco sobre inclusão e acesso. 


2. Essa visão coloca toda a responsabilidade de pensar em 
experiências mais sustentáveis e capazes de gerar valor no 
longo prazo - e que deveria ser das empresas - nas pessoas. 
Precisamos refletir muito mais do que na facilidade, no 
funcionamento e no visual das nossas interfaces. 


É importante trazer uma luz sobre essas reflexões, porque entendo 
que cada vez mais precisamos assumir a responsabilidade e a 
participação que temos ao entregar nossas experiências ao mundo. 
E são esses pilares que garantem, em um cenário altamente 
globalizado e politizado, a sustentação com qualidade das 
experiências ao longo do tempo, onde não falamos apenas de 
funcionalidades ou resultados financeiros, mas de diferentes 
aspectos que precisam ser capazes de resistir ao tempo. 


Sustentabilidade 


Sustentabilidade é um pilar fundamental para garantir a entrega de 
valor no longo prazo. Ela toca em um tema pouco discutido entre 
nós designers, a responsabilidade que temos em entender o 
impacto de nossas experiências no meio ambiente, na economia e 
na dinâmica das comunidades que são atingidas por elas. 


A Adidas recentemente lançou o Adidas Loop, um produto baseado 
em uma economia circular, onde os insumos utilizados são 
integralmente reinseridos na cadeia de produção, gerando valor 
constante. A ideia é que você utilize o tênis e que, depois de um 
determinado tempo de uso, você possa devolver para a companhia, 
que vai reciclá-lo integralmente, dando origem a um novo produto, 
que pode ser adquirido por outra pessoa. Não há desperdício dentro 
dessa cadeia e a extração é limitada. 





Figura 13.2: Tênis sustentável da Adidas. 


Outra iniciativa relacionada à sustentabilidade, não apenas dos 
recursos, mas também das comunidades, é um movimento que tem 
acontecido principalmente nos Estados Unidos, que são as 
fazendas urbanas. Essas fazendas usam terrenos que não estão 
sendo utilizados para abrigar hortas comunitárias, cujos produtos 
são vendidos dentro de um perímetro urbano. Esse tipo de iniciativa 
é interessante, porque gera valor para diversos pontos da cadeia: 


1. Ele aproveita áreas abandonadas. 

2. Gera renda para uma comunidade local. 

3. Garante acesso a produtos mais baratos e saudáveis para 
comunidades adjacentes. 


Quando falamos de produtos digitais, nós às vezes podemos ter a 
impressão de que não temos como contribuir de maneira 
sustentável para o mundo. Entretanto, de alguma forma, o seu 
produto ou serviço impacta ou influencia a economia local ou de 
grupos. 


Por exemplo, durante a pandemia da Covid-19, que afetou 
diretamente a receita dos pequenos negócios, além de acelerar a 
entrada deles em um cenário digital, também se iniciou um 
movimento de distribuição do consumo. Em vez de comprar dos 
grandes, houve um incentivo para estimular a compra dos 
estabelecimentos menores e com menos capacidade de se manter 
durante a crise. 


Por fim, voltamos a falar do Bluehill, restaurante que usamos no 
início deste livro como um exemplo de uma empresa não digital 
capaz de garantir não apenas geração de valor no longo prazo, mas 
também a distribuição de valor entre todos os pontos envolvidos na 
cadeia. 


Essa mesma mentalidade precisa ser incorporada quando estamos 
desenvolvendo experiências. Não é por ser digital que não temos 
responsabilidades sobre a maneira como as pessoas estão 
consumindo e a sociedade está se desenvolvendo. 


Compartilhamento 


A necessidade de compartilhar torna-se algo que influencia cada 
vez mais na forma como consumimos experiências. Desde a 
indústria de videogames, onde atualmente é raro encontrar um jogo 
que não ofereça a possibilidade de você se divertir com pessoas de 
qualquer parte do mundo, até o consumo de vinhos, onde você 
usufrui da bebida em companhia de amigos e familiares. 


O compartilhamento muitas vezes causa comportamentos de 
empoderamento das nossas estruturas e processos por parte dos 
clientes. E, apesar de isso ser algo bom, muitas companhias ainda 
não são capazes de compreender esse movimento, reagindo a partir 
de ações restritivas em vez de incorporar esses novos padrões 
como oportunidades para o negócio. 


Certa vez, quando trabalhava em uma grande empresa de 
distribuição de canais de entretenimento por satélite, alguns clientes 


começaram a formar algo que a empresa chamou internamente de 
"Clubinhos”. Eles basicamente eram grupos de pessoas, amigos ou 
familiares, que estavam em residências diferentes e que dividiam os 
custos da assinatura para terem acesso aos canais. Em vez de 
lançar um produto adequado e de incorporar essas pessoas em sua 
base de clientes, a reação da companhia foi tratar o comportamento 
como algo ilegal e nocivo para o negócio. 


Nós somos seres sociáveis e em muitas culturas é comum as 
pessoas compartilharem até mesmo as refeições entre amigos e 
familiares, comendo juntas de um mesmo prato. Ao ter acesso a 
coisas que consideramos boas, queremos que as pessoas que 
fazem parte do nosso ciclo social também possam ter acesso a elas. 
E esse é um ponto que exploramos pouco enquanto designers e 
também enquanto negócio. 


Por exemplo, em uma experiência de compra a partir de um e- 
commerce, mesmo sabendo que os produtos serão compartilhados 
desde o processo de decisão de compra até a utilização, não 
pensamos em recursos que facilitem a experiência de escolha, 
comparação, decisão e até mesmo recebimento dos produtos de 
maneira compartilhada. 


Um exemplo legal de como é possível explorar isso é o do Uber, que 
oferece a possibilidade de compor uma viagem compartilhada, 
dividindo também os gastos relacionados entre os passageiros. 
Claro, falta uma adequação a alguns detalhes situacionais, como 
levar em consideração que muitas vezes a bateria do celular pode 
acabar e você não conseguir dividir a carona, ou ainda, que você 
termine a noite sem bateria e sem conhecidos por perto. Em ambas 
as situações, poderia ter uma opção de compartilhar os custos da 
corrida a partir da validação de usuário e senha, para envio posterior 
da cobrança. 


É possível diversificar e inovar ainda mais a partir do conceito de 
compartilhamento, querem ver? 


O Airbnb é uma empresa nascida na era da economia de 
experiência que também poderia usufruir disso. A empresa poderia 
permitir que seus clientes, além de dividir listas, criassem um 
itinerário colaborativo de experiências locais oferecidas pela 
plataforma e, quem sabe ainda, recebessem descontos para 
comparecer a eventos quando estivessem próximos a eles. 


A incorporação do consumo compartilhado em experiências abre 
uma oportunidade dos negócios impactarem em rede. Entretanto, as 
bases tecnológicas já deveriam estar preparadas ou se preparando 
para isso. Atualmente as principais iniciativas relacionadas a esse 
pilar são: 


1. Ações de member get member, na qual eu ganho benefícios em 
troca de trazer amigos para consumir o produto ou contratar o 
serviço ofertado. 

2. Listas compartilhadas. 

3. Enviar links por WhatsApp ou alguma outra plataforma social. 


Mesmo que não estejam em um mesmo espaço físico, as pessoas 
cada vez mais têm compartilhado suas experiências. E talvez seja 
hora de levarmos isso mais a sério, não apenas como uma 
oportunidade de potencializar os ganhos do negócio, mas de 
atender melhor às necessidades latentes de um novo momento da 
sociedade. 


O consumo compartilhado está totalmente vinculado ao acesso e à 
troca de informação entre indivíduos, o que já deveria estar sendo 
tratado como um princípio importante. As companhias que 
perceberem isso primeiro terão grande vantagem sobre as demais. 


Personalização participativa 


Algumas lojas da Nike ao redor do mundo têm oferecido aos seus 
clientes um espaço de criação e personalização dos produtos da 
companhia. Neles, os clientes têm à disposição diversos recursos 
que podem ser utilizados para modificar os tênis, com cores, 


enfeites, imagens, símbolos e tudo mais que achar legal. Você pode 
sair de uma dessas lojas usando um tênis Nike que outra pessoa 
dificilmente terá um igual e feito por você mesmo. 


pe = 
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Figura 13.3: Espaço de personalização na loja Nike. 


A Nike entendeu o conceito de personalização muito bem, 
permitindo que seus clientes participem ativamente da construção 
dos seus produtos. Essas lojas são um ótimo exemplo para mostrar 
como o pilar de personalização vai muito além de ofertas 
recomendadas com base em compras anteriores ou visualização de 
produtos. A personalização trata muito mais sobre trazer o cliente 
para dentro do processo, da participação ativa na construção do 
produto ou da realização do serviço, do que indicar o que pode ser 
interessante para ele. Podemos dizer que ela está muito mais 
relacionada com o "como" e não com o "quê". 


Não por acaso, restaurantes foram utilizados como grandes 
exemplos de experiências ao longo do livro, eles são uma fábrica de 
realizar sonhos porque entendem que clientes percebem a 


experiência a partir de diferentes óticas e exploram isso a partir dos 
nossos variados sentidos. 


Ainda existe muita oportunidade de melhoria em diferentes 
segmentos. Por exemplo, eu sou um grande fã da plataforma de 
jogos da Microsoft Xbox e já passei por duas gerações de console 
da companhia, usando a mesma conta. Somados, temos pelo 
menos 13 anos juntos, eles sabem quais são as minhas 
preferências, experimentei muitos jogos, dediquei mais tempo a uns 
do que a outros, alguns desses que joguei poucas horas, desinstalei 
e nunca mais voltei a jogar, tenho um acervo considerável de games 
e assino os dois serviços principais, a Xbox Live e o Game Pass. 


Percebem o quanto de informação eu disponibilizo sobre minhas 
preferências e a forma como eu consumo? É incrível, né? O triste é 
que eles não fazem nada com esse tipo de dado. Os hubs da 
interface não se ajustam às minhas preferências, as vitrines da loja 
não exibem aquilo que pode ser mais relevante, não tenho ofertas 
especiais e o ranking de pontuação fica tão escondido que tenho 
preguiça de ir atrás dele. É como se eu estivesse ligando o 
videogame na casa de um amigo, isso não faria diferença. 


Existe muita oportunidade para explorar e personalizar minha 
experiência, de me empoderar de acordo com o progresso que 
realizo nos games e de me tornar mais relevante dentro da minha 
própria rede. Poderia ficar páginas descrevendo todos os possíveis 
recursos que tornariam a minha experiência incrível, mas o objetivo 
de citar esse exemplo é ilustrar que de nada adianta ter todas essas 
informações sobre o seu cliente, não importa o quanto ele é fiel, se 
você não fizer nada com isso. 


Nós nos preocupamos tanto em expandir as ofertas e aproveitar ao 
máximo o potencial de consumo das pessoas durante o tempo de 
permanência na base, que esquecemos que podemos fazer coisas 
incríveis para que isso não seja mais uma preocupação. Não basta 
ter um unboxing ou onboarding incrível que faça "uau" se a 


renovação de expectativa não acompanhar o desenvolvimento da 
minha experiência ao longo do tempo. 


A personalização é um pilar altamente relacionado à expectativa, 
que considera não apenas a assertividade na entrega de conteúdos 
relevantes, mas também a maneira como estamos modificando - 
lembra da ideia do espiral? - a experiência conforme minhas 
necessidades e aprendizados. A personalização é uma peça 
fundamental para a entrega de valor no longo prazo. Precisamos 
começar a usar a tecnologia disponível para ir além de padrões 
recomendados de mercado e potencializar a percepção de 
experiência como um todo. 


13.2 Cinco princípios de UX Strategy 


Foi a partir da reflexão que tenho feito ao longo dos últimos anos e 
que apresentei para você ao longo destas páginas que senti a 
necessidade de tornar mais acionável o fato de que uma boa 
experiência envolve muito mais fatores do que os atributos visuais e 
de uso. 


Para conseguir transmitir isso, optei por usar como ferramenta cinco 
princípios de estratégia em design. Eles são uma maneira de 
encapsular e disseminar rapidamente grandes quantidades de 
informações e aprendizados. Pensei em princípios que possam ser 
combinados com outros conceitos já consolidados de design, 
criando as condições para que uma boa experiência não seja 
resultado do acaso, ou responsabilidade de um único grupo de 
pessoas, mas algo natural, descentralizado e capaz de empoderar 
as unidades de trabalho. 


Uma boa experiência consegue se sustentar e continuar 
entregando valor ao longo do tempo. 


Objetivo: entrega de valor no longo prazo. 


O que nós estamos entregando hoje vai se sustentar ao longo do 
tempo? Vai continuar sendo relevante daqui um, dois ou cinco 
anos? O quanto acreditamos no potencial de gerar real valor do que 
estamos entregando? 


Para responder a todas essas questões não basta você olhar para 
as definições de arquitetura, ou o quão fácil é usar algo ou se está 
adequado aos padrões visuais da companhia. Isso exige uma 
reflexão sobre os processos e o impacto que isso pode causar na 
maneira como as equipes atuam. Além disso, você precisa olhar 
para a entrega de valor, além dos ciclos de curto prazo e vislumbrar 
como essa experiência pode continuar gerando valor conforme a 
repetição de uso. 


Uma boa experiência é fundamentalmente capaz de se adaptar 
para atender a novas necessidades e comportamentos. 


Objetivo: capacidade de adaptação. 


Quais são os "ganchos" que possibilitarão a adequação de uma 
experiência a novas oportunidades? Quais estruturas podem ser 
testadas a partir do que estamos entregando”? Como o 
comportamento das pessoas pode ser impactado a partir da 
repetição de uso da nossa solução? 


Esse princípio traz como reflexão a importância de estarmos 
preparados para pivotar ou aproveitar oportunidades, evitando o 
desperdício de reestruturar toda uma estrutura, a partir de pontos 
modulares da experiência que possam ser evoluídos. Além disso, 
trata da importância de acompanhar não apenas o desempenho 
para o negócio, mas também as transformações de comportamento 
que possam ocorrer a partir desse ponto. 


Uma boa experiência vai além do incremento e cria 
oportunidades claras de inovação. 


Objetivo: romper com ciclos de curto prazo. 


Estamos atuando com foco na entrega de valor no curto prazo, ou 
estamos planejando como podemos alcançar a inovação a partir da 
troca de valor real entre as estruturas? 


Soluções que atuam apenas no ciclo de curto prazo dificilmente 
conseguem se ramificar e abrir caminho para a inovação. Aqui 
precisamos pensar se o que estamos fazendo é algo que 
rapidamente pode ser copiado pela concorrência, ou até mesmo se 
nós estamos copiando a concorrência, sem levar em consideração o 
nosso propósito enquanto companhia, focando na entrega de 
recursos. 


Uma boa experiência é aquela que se conecta ao quadro geral, 
contribuindo ativamente para a realização do todo. 


Objetivo: romper com a cultura de silos. 


O que estamos fazendo contribui para as dimensões atuais da 
companhia ou tem apenas a intenção de melhorar uma meta local”? 


O valor real se conecta a toda cadeia com a qual o produto está 
relacionado, sendo capaz de apoiar ou de receber apoio de outras 
iniciativas. Uma boa experiência compreende o impacto que um 
produto causa no ecossistema em que está inserido. 


Uma boa experiência com foco em inovação só é possível 
quando todo o sistema envolvido passa a ser capaz de 
colaborar. 


Objetivo: promover a colaboração e a autonomia das unidades de 
trabalho. 


Estamos atuando de maneira próxima ao propósito da companhia? 
Estamos trabalhando em sinergia com outras equipes? Temos a 
autonomia necessária para tomar decisões? 


Envolver outras pessoas no processo é tão fundamental quanto a 
autonomia para a tomada de decisão. Somente a partir da 
colaboração é que as ideias tornam-se capazes de escalar de 
maneira natural ao longo da organização. Envolvendo as pessoas, 
somos capazes de flutuar melhor entre as restrições e trazer 
autenticidade para as nossas soluções. 


13.3 Chegou a hora de ir em frente 


As experiências convencionais não refletem mais o processo que 
realizamos para comparar, escolher e decidir o quê, quando, onde e 
como comprar ou contratar algo. Além disso, não levam em 
consideração o contexto e a necessidade das pessoas, mas sim, 
baseiam-se nas atribuições do produto e nas convenções de ofertas 
praticadas pelo mercado. Todos os players atualmente apostam no 
seguro, no que minimamente funciona. 


Para usufruir de todo o potencial que existe em uma economia de 
experiência, precisamos ser capazes de nos adaptarmos à forma 
como as pessoas se comportam. E nós, enquanto designers, temos 
responsabilidade de gerar valor tanto para as organizações, como 
para as pessoas e também para os microecossistemas que 
suportam essas trocas. Não se trata apenas de designers falarem 
sobre negócios, mas sim de um resgate da essência da disciplina. 


O que muitas vezes não percebemos é que são as reflexões e 

atitudes que fazemos hoje que serão refletidas daqui algum tempo 
quando novas gerações de profissionais ingressarem no mercado. 
Por isso, é importante falar da construção de valor no longo prazo, 


mesmo que os resultados de nossas ações não nos impactem 
diretamente hoje elas se refletirão amanhã. 


Nos adaptarmos a novos cenários não significa apenas continuar 
relevante ou atuar de forma inovadora, mas também ter a 
capacidade de continuar a promover reflexões que estimulem a 
descoberta de novas possibilidades, e a proporcionar experiências 
incríveis e sustentáveis. Também não podemos deixar de levar em 
consideração o fator humano, tão abundante no design. Eu, assim 
como você, ele e ela, independente da cor da pele, idade, gênero ou 
orientação sexual, somos todos pessoas e JUNTOS somos capazes 
de alcançar experiências melhores. 


No design, acreditamos que quanto maior a diversidade das 
equipes, melhores são os resultados, certo? Isso vale também 
quando falamos de sociedade: quanto maior a diversidade, 
melhores serão as comunidades. Há algum tempo deixei de usar a 
palavra usuários em meu vocabulário, por entender que por trás de 
cada usuário existe uma pessoa real. O mesmo se aplica aqui, 
antes de escrever para designers, escrevo para pessoas, com 
desejos, expectativas e sonhos reais. E por isso, o design deve ser 
visto como algo feito por pessoas para pessoas. O design deve 
continuar refletindo o espírito de tornar o mundo um lugar melhor, 
sustentável, em constante transformação, adaptação e que acredita 
no valor da diversidade. 


Chegou a hora de dar o próximo passo na nossa disciplina. Vamos 
em frente? 
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